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RESUMO 
CARNIELETTO, I.e ROCHA, C. E. A. DISTANCIA ENTRE A FORMACAO INICIAL 
DE UM CANDIDATO A GESTOR ESCOLAR E 0 QUE SE EXIGE DELE NO 
EFETIVO EXERCiCIO DA FUNCAO- UMA PROPOSTA DE FORMACAO PARA 
GESTORES ESCOLARES NA REDE PUBLICA ESTADUAL NO PARANA. 0 
estudo trata da formagao inicial e da capacitagao continuada do gestor escolar da 
escola publica do Parana. No decorrer deste estudo, ao se tentar demonstrar quem 
sao os gestores escolares; o que fazem; como se preparam para a fungao; como se 
tornam gestores; qual a formagao inicial do gestor escolar e como se da o processo 
de formagao continuada em servigo do mesmo; a quem se deve as mudangas 
estruturais na escola publica; foi evidenciado que o diretor da escola publica 
estadual vern sofrendo as consequencias da falta de uma formagao especffica, para 
dar conta da diversidade de atividades a que estao submetidos esses profissionais, 
no exercfcio de suas fungoes. Foi proposto o estabelecimento em legislagao 
especffica a obrigatoriedade do Estado em ofertar cursos de capacitagao para 
formagao de gestores e, a obrigatoriedade dos gestores na participagao desses 
cursos. 
Palavras-chave: Gestao Escolar; Formagao de Gestores; Capacitagao. 
inescarniel@hotmail.com e elza.rocha@yahoo.com.br 
VIII 
SUMARIO 
AGRADECIMENTOS..... .......... ...... ... . .......... .. ... . . ... ........ ... ... ... .. . ...... ........ ... . . ..... .. II 
PENSAMENTO .......................................................... .-... .. . ... ... .. ....... ........ .. . . ...... .. Ill 
LISTA DE SIGLAS............................................................................................... IV 
LIST A DE TABELAS.. ..... .. . . ...... .. . ... ........ .. . . .. .. . ........ ... ........... ..... .. . ... .. . . ..... .... ..... V 
LISTA DE GRAFICOS......................................................................................... VI 
RESUMO............................................................................................................. VII 
1 INTRODUCAO.... ........ ... ........ .. ........... ... ...... ........ ... ....... ... . ................ ..... .... ..... 1 
2 REVISAO BIBLIOGRAFICA.. .... ........... ... ........ .. . ........... .. ...... ..... ........ ... . .... ..... 4 
2.1 PRINCIPAlS ABORDAGENS DAS ESCOLAS DA ADMINISTRA<;AO........ 4 
2.1.1 Administragao Atraves dos Tempos........................................................... 4 
2.1.2 Escolas da Administragao Geral...... ... . ... .... ... .............. ...... .......... ..... ..... .... 10 
2.2 PRINCIPAlS ABORDAGENS CONCEITUAIS SOBRE ADMINISTRA<;AO 
E GESTAO................................................................................................... 14 
2.2.1 Diferengas Te6ricas entre Administragao e Gestao................................... 14 
2.2.2 Praticas Semelhantes entre Gestao e Administragao... ..... ... . ...... ... . . ... . ..... 16 
2.2.3 Algumas Considerag6es..... .. ........... .. . ........ ... ........... ... ...... .......... .......... .. .. 16 
2.3 ESTABELECER AS DIFEREN<;AS ENTRE DEMOCRACIA E 
PARTICIPA<;AO........................................................................................... 18 
2.3.1 0 que e Democracia?................................................................................ 18 
2.3.2 0 que e Participagao?.. ...... .. . . .. ........ .. . . .. . ....... ... ....... .. . ...... ... .... .. .. ..... ..... .... 22 
2.4 GESTAO DEMOCRATICA E GESTAO PARTICIPATIVA............................ 26 
2.4.1 Gestao Democratica.. .. . . ..... .. . . ... ....... ... .. . . ....... .. . ...... ... . ...... .. . ......... ... . . ... . . ... 26 
IX 
2.4.2 Gestao Participativa..... ....... ... ............ .. ... ... . .. . ....... .. . ...... .. ....... ............. ...... 29 
2.5 DIFEREN<;AS ENTRE ADMINISTRA<;AO ESCOLAR X GESTAO 
ESCOLAR.................................................................................................... 35 
2.5.1 Administrac;ao Escolar.. ....... ... .... ....... .. . .. . ........ ... . ......... ...... .. . ...... ..... ...... .... 35 
2.5.2 Gestao Escolar...... ... . ....... .. . ... ........ .. . . .... .... .... ... ....... .. . ...... ......................... 39 
2.6 FUN<;AO DO GESTOR ESCOLAR.. ... . .. .... ... . ... ....... .. . ...... ......................... 43 
2.7 CAPACITA<;AO DO GESTOR ESCOLAR.................................................... 47 
2.8 LEGISTALA<;OES APLICADAS A ESCOLA. .......... ... ...... ...... ... ........ ..... ...... 49 
3 METODOLOGIA DA PESQUISA.... ..... .. . ....... ... ........... .. . ...... ............. ..... ........ 52 
3.1 CARACTERIZA<;AO E CLASSIFICA<;AO DA PESQUISA........................... 52 
3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS................................................ 55 
3.3 AMOSTRAGEM........ ... . . ......... ... ........... .. .. . . ....... ............. ...... .. . ..... ...... ....... ... 55 
4 PROPOSTA DE FORMACAO DO GESTOR ESCOLAR. ..... ... . .. . .... .......... .. ... 57 
4.1 CONSOLIDA<;OES DOS DADOS E DISCUSSAO DOS 
RESULTADOS............................................................................................. 57 
4.1 .1 Perfil dos Diretores e Escolas Pesquisadas................ .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 58 
4.1.2 Qualificac;ao Profissional dos Diretores.. ... . .. ..... ....... .. . ....... .. ....... ...... .... ..... 61 
4.1.3 Tempo de Atuac;ao no Magisterio e Cargo de Direc;ao.............................. 65 
4.1.4 Como se Tornam Diretores e Capacitac;ao para a Func;ao........................ 67 
4.1.5 Maio res Dificuldades no Exercfcio da Func;ao............ .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 69 
4.1.6 Gestao Democratica e Participativa.................... .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . 72 
4.1 . 7 Perfil do Professor para se Tornar Born Gestor......................................... 7 4 
4.2 PROGRAMA DE FORMA<;AO DO GESTOR ESCOLAR... ......... ............. ... . 77 
4.2.1 Sensibilizac;ao para Formac;ao... ... ....... .. . ... .... ... . ...... .. ........ .. . ... .. .. ...... ... . . . .. 77 
X 
4.2.2 Pressupostos de urn Programa para Formagao do Gestor Escolar.... ...... 78 
4.3 PRINCIPAlS ATRIBUI<;OES NO EXERClCIO DA GESTAO....................... 79 
4.3.1 Efetividade do Processo de Ensino e da Aprendizagem........................... 80 
4.3.2 Gestao Participativa de Processos............................................................ 81 
4.3.3 Envolvimento dos Pais e da Comunidade. ... ........... ...... .. . ............... ........ .. 83 
4.3.4 Patrimonio Fisico, Hist6rico e Cultural....................................................... 84 
4.4 PERFIL DO GESTOR ESCOLAR................................................................. 85 
4.5 FORMALIDADES PARA ASSUMIR A GESTAO DE UMA ESCOLA 
PUBLICA...................................................................................................... 88 
4.6 CONSOLIDA<;AO DA PROPOSTA PARA IMPLEMENTAR A 
FORMA<;AO DE GESTORES DA ESCOLA PUBLICA DO PARANA.......... 89 
5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES... ..... ....... ... .......... ...... .................... .... 91 
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.... ........ ....... .............. ..... ... . .................... .. 94 
7 ANEXOS.......................................................................................................... 102 
7.1 ANEXO I - INSTRUMENTO DA PESQUISA................................................. 103 
XI 
1 INTRODUCAO 
As mudanc;as vividas na atualidade (decadas de 80 e 90) a nivel mundial, 
em termos economicos, sociais e culturais, com a transnacionalizac;ao da economia 
e o intercambio quase imediato de conhecimentos e padr6es sociais e culturais, 
atraves das novas tecnologias da comunicac;ao, entre outros fatores, tern provocado 
uma nova atuac;ao dos Estados nacionais na organizac;ao das politicas publicas, por 
meio de urn movimento de repasse de poderes e responsabilidades dos governos 
centrais para as comunidades locais. 
Na educac;ao, urn efeito deste movimento e o processo de descentralizac;ao 
da gestao escolar, hoje percebidos como uma das mais importantes tendencias das 
reformas educacionais a nivel mundial. No Brasil, a ret6rica da mudanc;a veio a se 
fortalecer na Constituigao Federal de 1988, ao instituir a gestao democratica no 
ensino publico (Art.206, inciso VI) e, mais tarde, a Lei de Diretrizes e Bases da 
Educac;ao Nacional (LEI 9.394/96), que promoveu a reforma da educac;ao nacional. 
As reformas educacionais, desencadeadas em quase todos os paises, 
trouxeram novas perspectivas curriculares e, no seu bojo, a necessidade de modelos 
de gestao mais participativos, consequentemente mais democraticos, que 
configurassem uma escola mais autonoma em relagao aos sistemas centralizadores 
que exigem inovag6es de toda ordem, incluindo-se novas investimentos em politicas 
publicas, entre elas de formac;ao de gestores educacionais. 
A experiencia nas organizag6es escolares tern mostrado que o papel do 
gestor educacional vern sofrendo, no ambito das organizag6es, as consequencias 
das lacunas na sua formac;ao basica e da falta de uma formac;ao continua. As 
instituig6es investiram, prioritariamente, na formac;ao de professores, relegando, a 
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urn segundo plano, a dos seus gestores, ignorando de certa forma os inumeros e 
novos desafios a que estao submetidos esses profissionais, no exercfcio de suas 
atribuic;oes cotidianas. 
As atividades ja exercidas sejam na func;ao de professor; assistente de area 
educacional, coordenador pedag6gico, e diretor escolar, possibilitaram a 
oportunidade de perceber o quanto e diversa a func;ao do diretor. Essas percepc;oes 
evidenciam que o diretor da escola publica estadual vern sofrendo as consequencias 
da falta de uma formac;ao especffica, para dar conta das diferentes atividades a que 
estao submetidos esses profissionais, no exercfcio de suas func;oes. 
Diante dessas evidencias, surge este estudo, que tern por objetivo analisar a 
distancia entre a formac;ao inicial de urn candidato a gestor escolar e o que se exige 
dele no efetivo exercfcio da func;ao, frente aos novos desafios afetos a gestao 
escolar, em face das novas demandas que a escola enfrenta, exigindo maior 
competencia de sua gestao. Desta forma, capacitac;ao e a formac;ao em servic;o de 
gestores escolares passam a ser uma necessidade e urn desafio para os sistemas 
de ensino. 
Pretende-se atraves desse estudo, comprovar que: a) por mais bern sucedido 
que urn gestor tenha sido como professor e em outros segmentos profissionais, e 
necessaria que, ao eleger-se gestor escolar, passe por urn processo de capacitac;ao 
especifica para a func;ao; b) que ao se pensar a gestao da escola, e necessaria estar 
presente a vi sao do educador gestor e do gestor educador; b) perceber que 
independentemente da formac;ao profissional, o gestor escolar deve assumir a 
posic;ao de lfder e, paralelamente, de eterno aprendiz; c) a qualidade da gestao esta 
diretamente relacionada a competencia e formac;ao do gestor da escola; d) 
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demonstrar que a tao sonhada qualidade social da educagao, igualitaria, libertadora, 
pluralista e inclusiva, passa pela qualidade da gestao escolar. 
Para isso, levantou-se quem sao os gestores escolares; o que fazem; como 
se prepararam para a fungao; como se tornaram gestores. ldentificou-se tambem, a 
formagao inicial, como se da o processo de formagao continuada em servigo dos 
gestores escolares das escolas publicas estaduais do Parana, a que se devem as 
mudangas estruturais na escola e a influencia da gestao escolar na qualidade da 
educagao. Foi proposto o estabelecimento em legislagao especffica a 
obrigatoriedade do Estado em ofertar cursos de capacitagao para formagao de 
gestores e, a obrigatoriedade dos gestores na participagao desses cursos. 
Para responder a estas perguntas que representam os objetivos deste 
trabalho, buscou-se fundamentagao a partir da revisao bibliografica, abordando as 
principais escolas da administragao; as diferengas conceituais entre: administragao e 
gestao; democracia e participagao; administragao escolar e gestao escolar; 
gestao democratica e gestao participativa e a legislagao aplicada a escola e fungao 
do gestor escolar. E, para o desenvolvimento desse trabalho foi elaborada uma 
pesquisa de campo, junto a um grupo de diretores das escolas publicas estaduais do 
Parana, cujos resultados estao sendo apresentados e analisados. 
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA 
Neste item aborda-se: as principais abordagens das escolas da 
administrac;ao; diferenc;as conceituais entre administrac;ao e gestao; ·diferenc;as de 
conceitos entre democracia e participac;ao; diferenc;as entre administrac;ao escolar e 
gestao escolar; diferenc;a entre gestao democratica e gestao participava; legislac;ao 
aplicada a escola e func;ao do gestor escolar. 
2.1 PRINCIPAlS ABORDAGENS DAS ESCOLAS DA ADMINISTRA<;AO 
A intenc;ao em construir este item e de perceber como a administrac;ao 
escolar esteve inserida no contexto da Administrac;ao Geral e no processo hist6rico. 
2.1.1 Administrac;ao Atraves dos Tempos 
Na hist6ria da humanidade, verifica-se que sempre existiu alguma forma de 
associac;ao entre os homens para, atraves do esforc;o conjunto, atingir objetivos que, 
isoladamente nao seria possivel. 0 processo de administrar esta vinculado a 
qualquer situac;ao em que existam pessoas fazendo o uso de recursos para atingir 
determinado objetivo. 
A arte de administrar e tao antiga quanto a existencia do ser humano em 
sociedade. A administrac;ao tern seu inicio logo ap6s o surgimento do homem que ao 
nascer tern que administrar a sua vida. No Egito Antigo, na China, na Grecia, na 
Alemanha, na Austria etc. ha referencias sobre a Administrac;ao, envolvendo quase 
todas as areas. CHIAVENATO (1983, p.18) faz referencias as magnificas 
5 
construc;oes realizadas na Antiguidade no Egito, na Mesopotamia, na Assfria 
indicaram trabalhos de dirigentes capazes de planejar e orientar a execuc;ao de 
obras que ainda podemos observar. Tambem, atraves de papiros egfpcios foi 
possfvel verificar a importancia da organizac;ao e · administrac;ao da burocracia 
publica no Antigo Egito. 
Ja nesta epoca, no Egito Antigo, percebe-se que a educac;ao era inserida e 
administrada a partir do contexte. 
A educagao se inseria na realidade social, politica, econ6mica e religiosa. lnicialmente a 
educagao era informal, passadas de pai para filho ou pelas pessoas mais experientes as 
novas geragoes. Com o desenvolvimento hist6rico as mudangas sociais determinaram 
transformagoes mais profundas e cada segmento da sociedade passou a receber um tipo de 
educagao formal diferenciada. Gada segmento da sociedade recebia a instrugao de acordo 
com as fungoes que seriam exercidas, somente o necessaria para exercer aquele trabalho 
social (FRANCISCO FILHO, 2006, p.16). 
Percebe-se que a educac;ao passava a discriminar as pessoas, ajudando a 
manter a sociedade estruturada, conforme a orientac;ao administrativa dos grupos 
dominantes. 
Em seguida, na China de 1.1 00 a. C, a necessidade de adotar urn sistema 
organizado de governo para o imperio, com Constituic;ao de Chow, com seus oito 
regulamentos e as Regras de Administrac;ao Publica de Confucio exemplifica a 
tentativa chinesa de definir regras e princfpios de administrac;ao. 
Destaca-se nas parabolas de Confucio, citac;oes sobre a pratica da boa 
administrac;ao publica, que inclufa a administrac;ao educacional. 
Estimulou a educagao diah§tica, quando a discussao deveria versar sabre todos os assuntos, 
acreditava que ninguem e dono da verdade, daf a obediencia nao pode ser cega ao 
governante. Defendeu a critica com argumentagao, fundada em conhecimento de causa. 
Aceitou as diferengas entre pessoas defendendo uma educagao heterogenea, mas com 
princfpios democraticos e claros e objetivos. Nao aceitava a simples memorizagao, exigia 
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reflexao sabre todos os assuntos estudados. Pensou em preparar pessoas para cargos 
publicos, melhorando administrac;:ao, o conhecimento e aproveitando do merito pessoal de 
cada um (FRANCISCO FILHO, 2003, p.16). 
Os hebreus registraram alguns princfpios administrativos basicos na Bfblia. 0 
exodo (imigragao/safda), empreendido por Moises, foi uma tarefa gerencial, foi 
utilizada uma polftica de descentralizagao de decisoes em que se esbogavam os 
primeiros contornos dos organogramas atuais. 
Mais uma vez observa-se a presenga da administragao da educagao, a partir 
do contexto. Para FRANCISCO FILHO (2003, p.37), "o Talmud, livro religioso dos 
hebreus, regulamentou o funcionamento das escolas. Existe, tambem, o livro dos 
proverbios, manual de educagao moral, elaborado sabre toda a sabedoria 
tradicional do meio cultural, desde mais de mil anos antes de Cristo". 
Na Grecia Antiga, a Administragao recebeu influencia dos maiores 
educadores da epoca, os fil6sofos como Platao ( 429 a. C.- 347 a. C.) discfpulo de 
Socrates, e Arist6teles (384 a. C. - 322 a. C.), discfpulo de Platao. Ambos deixaram 
contribuigoes para o pensamento administrativo do Seculo XX. Platao preocupou-se 
com os problemas de natureza polftica e social relacionados ao desenvolvimento do 
povo grego. Arist6teles impulsionou o pensamento da Filosofia e no seu livro Polftica 
estudou a organizagao do Estado. Naquela epoca, a Grecia passou por diversas 
formas de administragao publica: estado independente, aristocracia, tirania e 
democracia. Cada cidade era urn estado independente. Esparta era uma cidade 
militarista e Atenas foi o bergo da democracia. Elas representavam outras cidades 
que se dividiam de acordo com o momenta hist6rico, seguindo uma ou outra. 
Mais uma vez percebe-se que a educagao e ministrada a partir do contexto 
hist6rico, de acordo com os objetivos da sociedade. 
7 
A educac;ao era ministrada conforme os objetivos gerais da sociedade, militarista ou 
democratica etc. Fica claro, tambem, que a educac;ao foi um instrumento de valia para o 
desenvolvimento do modo de produc;ao pre-capitalista ou escravista, ou seja, algumas 
pessoas recebiam pelos trabalhos feitos, enquanto outros eram escravos de guerra. A 
educac;ao administrada para cada segmento era diferente. Um patrfcio era preparado para a 
alta administrac;ao, enquanto os demais segmentos recebiam apenas uma educac;ao familiar, 
de maneira informal (FRANCISCO FILHO, 2006, p.18-19). 
Nota-se que naquela epoca, a administra9ao escolar estava inserida nos 
ideais defendidos pela administra9ao geral, fazendo parte do contexto, e 
contribuindo para ele. Existia para cumprir a finalidade hist6rica do momenta. 
Ja na Europa Ocidental (seculos V-XV), durante a idade media, imperou o 
modo de produ9ao feudal, criando a descentraliza9ao polftica. Naquele momenta a 
sociedade foi dividida em: Clero, Nobreza, e servos da gleba.A educa9ao recebida 
por cada segmento era diferenciada. 
Os nobres eram educados para a cavalaria, portanto, para a guerra, defesa dos fracos, 
oprimidos, mulheres inocentes e da igreja. Aprendia boas maneiras, religiao e muito pouco 
sobre a formac;ao intelectual. 0 Clero era dividido em alto clero (nobres que ocupavam cargos 
na lgreja) e baixo clero (pessoas do povo) e os servos, que somente recebiam educac;ao 
informal, na familia ou atraves de seus pares. 0 conhecimento organizado ficava, 
basicamente, sob a orientac;ao do clero, tendo em vista que a nobreza nao se interessava 
pela cultura e sim pela arte da guerra (FRANCISCO FILHO, 2006, p.19). 
Pode-se verificar que a educa9ao diferenciada, a educa9ao recebida por urn 
elemento do Clero, baseava-se nos livros sagrados, nos conhecimentos cristaos, 
enquanto que a Nobreza era treinada para guerrear, nao dando nenhuma 
importancia para o conhecimento organizado. Os Servos da Gleba, nem tinham 
direito a educa9ao. Manter as condi96es sociais existentes era o objetivo da 
educa9ao formal, conservando os privilegios de alguns e condenando a maioria a 
ignorancia. Se a escola esta a servi9o dos privilegiados, a administra9ao dessa 
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escola esta inserida no contexto hist6rico, de acordo com a administra<;ao geral da 
sociedade. 
Os textos classicos de filosofia e ciencia tinham desaparecido do Ocidente, acidentalmente 
nos repetidos saques as cidades ou, mias provavelmente, destrufdos deliberadamente para 
nao contaminarem a doutrina crista. 0 tipo de mentalidade do europeu medieval parece ter 
sido marcado por uma serie de variaveis religiosas e socioculturais. A lgreja, elemento 
preponderante na formagao medieval, imprimiu normas importantes a nova sociedade 
germano-romanica. A condenagao da usura do Iuera determinou uma estrutura agraria e um 
comercio debilitado( ... ). Nao devemos esquecer que nos mosteiros estavam os poucos 
letrados da epoca, sendo, portanto ali que, principalmente atraves dos copistas, se guardava 
o conhecimento (CHASSOT, 1994, p. 70). 
Durante a ldade Moderna da Europa Ocidental (seculos XV-XVIII), 
aconteceram grandes mudan<;as. As ideias classicas da Grecia e de Roma voltaram 
a discussao com outras roupagens, estava nascendo o mundo burgues e a escola 
medieval nao atendia as novas condi<;6es culturais. Foram entao criadas escolas 
baseadas nos princfpios filos6ficos, quando as ideias humanistas prevaleciam. Com 
o advento da reforma religiosa, seculo XVI, Martinho Lutero, Calvina e outros 
mudaram os rumos da educa<;ao e a escola passou a incorporar novas fun<;6es, 
defendendo a necessidade de alfabetizar os "crentes" para que pudessem ler e 
interpretar a Biblia. Nesse sentido a Administra<;ao Geral determinou os rumos da 
Administra<;ao Escolar. A lgreja cat61ica, tambem fez sua reforma, criando a 
Companhia de Jesus - os Jesuitas - que estavam a servi<;o da fe cat61ica e do rei. A 
educa<;ao cat61ica tinha por objetivo formar as elites brancas, padres e catequizar os 
indios. Os padres educavam e administravam sob orienta<;ao do reino. 
Nos Estados Unidos da America, segundo FRANCISCO FILHO (2006, p.21 ), 
"a coloniza<;ao de povoamento implantou o sistema de educa<;ao tambem inserido 
no contexto da Administra<;ao Geral". 
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A revoluc;ao industrial do seculo XVIII gerou novos conceitos e tecnicas 
administrativas, com a invenc;ao da maquina a vapor por James Watt (1736-1819) e 
sua posterior aplicac;ao a produc;ao, uma nova concepc;ao de trabalho veio modificar 
completamente a estrutura social e comercial da epoca, provocando profundas e 
rapidas mudanc;as de ordem economica. 
Com as Revolugoes Industrial e Francesa, ambas do seculo XVIII, tudo se modificou 
novamente. A burguesia que ja possula o poder economico passou a ter, tambem, os 
poderes politicos e cientifico. 0 poder economico vinha sendo exercido pela burguesia desde 
o inicio da ldade moderna, substituindo a hegemonia politica da nobreza associada ao clero. 
Com a criagao do liberalismo, a burguesia passa a explicar a sociedade sob a 6tica da 
liberdade, "todos sao iguais perante a lei". Essas explicagoes acontecem atraves de grandes 
fil6sofos e a escola tradicional ja nao tern mais fungao no novo modelo de sociedade. Nascem 
ideias de uma escola nova com Roussseau e depois com Pestalozzi e Montessori. Quando 
ao poder politico, a burguesia que ja havia se apropriado dos poderes economicos e depois 
do cientlfico pelo Darwinismo, agora, tambem quer completar a trlade, criando o 
parlamentarismo, que um seculo antes ja demonstrava eficiencia e coerencia com o novo 
momenta hist6rico (FRANCISCO FILHO, 2006, p.22-23). 
A escola inserida nesse contexto e administrada conforme essa mesma 6tica. 
A educac;ao tern papel fundamental na alfabetizac;ao que se faz necessaria para o 
antigo subito, hoje cidadao, passe a se enquadrar numa sociedade competitiva 
capitalista, que se estruturou em todo o planeta. 
Com o advento do Socialismo, algumas adequac;oes foram feitas diante das 
teorias de Marx e Engels, seguindo as orientac;oes das lnternacionais socialistas. 
Diante dessa nova conjuntura, a do Socialismo Real, a Administrac;ao Escolar, 
tambem foi inserida na Administrac;ao geral. A pedagogia de Makarenko - que 
concebia um modelo de escola baseado na vida em grupo, na autogestao, no 
trabalho e na disciplina, e baseavam-se na pratica e na teoria da educac;ao 
comunista, apontando a vida como a principal educadora do homem - foi implantada 
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na Russia Antiga, depois em toda URSS (Uniao das Republicas Socialistas 
Sovieticas), em todo o Leste Europeu, em Cuba, nos pafses africanos socialistas etc. 
Com a queda do Socialismo a partir da decada de 1990 e a mundializagao do 
modo de produgao capitalista, a globalizagao tornou-se realidade, e a escola nesse 
momento hist6rico passou a ter outras fungoes, inclusive a de qualificar as pessoas 
para as transformagoes tecnol6gicas que continuam acontecendo. A ideia de 
escolarizar as pessoas esta inserida na filosofia geral da sociedade. 
2.1.2 Escolas da Administragao Geral 
A administragao encontra-se presente na vida do homem desde a pre-hist6ria, 
quando comega a organizagao do homem em comunidade, assim como antes de 
Cristo, na construgao das piramides no Antigo Egito onde a administragao do 
trabalho escravo era a principal tarefa do administrador sendo muito bern elaborada. 
Ja na epoca da Revolugao Industrial, essas transformagoes tomaram uma 
dimensao maior, tendo como condigoes favoraveis a distribuigao do trabalho manual 
e tecnico nas fabricas de tecido e industrias de bens materiais. Este momento 
hist6rico e marcado na administragao pela busca de urn metodo de trabalho mais 
cientifico, sendo deixado de lado o artesanato, visando sistemas operacionais mais 
eficientes que aumentassem a produgao e a qualidade do produto, tornando-se 
assim uma proposta cientifica ser considerada. 
Surge a partir daf a escola classica, tambem conhecida como administragao 
cientifica, fundada por Fred_erick Winslow Taylor em 1856 que buscou mostrar uma 
linguagem cientifica em tres fases: eliminagao dos desperdfcios, carater cientffico 
dos processos produtivos e eficiencia na empresa. A Teoria Classica proposta por 
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Taylor dava enfase a racionalizagao dos metodos de trabalho, cujo objetivo basico 
era a eficiencia das agoes. 
HARVEY (1993, p.21) ao referir-se a Teoria Classica proposta por TAYLOR 
afirma que: "Atraves da decomposigao de · cada processo de trabalho em 
movimentos componentes e da organizagao de tarefas de trabalhos fragmentados 
segundo pad roes rigorosos de tempo e estudo do movimento". Outro estudioso que 
contribuiu significativamente para estudo da administragao foi Henry Fayol (1841-
1925), seu trabalho foi considerado uma das maiores contribuigoes para o campo da 
gerencia e da administragao. Foi seguidor de Taylor, entretanto se preocupava mais 
com os nfveis organizacionais da diregao administrativa do que no trabalho nas 
fabricas. 
FAYOL ainda aponta como bases para a administragao Geral, que segundo 
ele, constitui um dos modelos da estrutura capitalista: os princfpios da divisao do 
trabalho, autoridade, disciplina, unidade de comando, unidade de diregao, 
hierarquia, centralizagao, remuneragao, iniciativa e outros, enfim fazendo com que 
haja no interior da empresa capitalista o processo de desvalorizagao do trabalhador. 
Neste paradigma de ideias observamos que tanto Taylor quanta Fayol 
evidenciam o estruturalismo e o funcionalismo da economia capitalista, onde se 
subordina o trabalho ao capital e ao controle por parte da diregao do processo 
produtivo, elementos que constituem a 16gica do modo de produgao capitalista. 
Na busca de uma explicagao para o processo de dominagao capitalista sobre 
o trabalhador, PARO enfatiza: 
E razoavel que isso aconte9a, na medida em que tal concepyao reflete o proprio processo 
capitalista de produvao, em sua realidade e tendencia, inspirando-se nele e ao mesmo tempo 
forvando-o e buscando sua legitimavao. Em tal processo, a atividade diaria do trabalhador 
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fica reduzida a tarefas parcelares e repetitivas, concebidas por outras pessoas para atender 
aos interesses da racionalidade capitalista. (PARO, 2000, p. 65) 
Outro te6rico Henry Ford (1945 a 1973), desenvolve a teoria do fordismo que 
tambem atingiu altos Indices de produtividade capitalista. Ainda para HARVEY 
(1993, p.122), ao falar do fordismo esclarece: "Este sistema administrative, buscava 
obrigar ao trabalhador a adquirir a disciplina necessaria a operac;ao do sistema de 
linha de montagem de alta produtividade, mais tambem, para dar ao trabalhador 
renda e tempo de lazer suficiente para que consumisse os produtos produzidos em 
massa e em quantidade cad a vez mais crescentes". 
Verifica-se que no perlodo hist6rico do "fordismo", resultou em aumento do 
padrao de vida e crescimento estavel, porem, acompanhado de graves problemas 
sociais e fortes movimentos do povo em busca de melhoria da condigao de vida. E 
importante tambem destacar que apesar do "fordismo" ter trazido para os 
trabalhadores uma co-gestao em que estes se organizavam por meios de 
instituic;oes representativas, o poder de decisao ainda se limitava as determinac;oes 
da direc;ao dessas instituic;oes. 
Outro movimento destacado neste Item e o burocratismo que foi instituldo por 
Marx Weber, como sistema da administrac;ao que visava a racionalidade integral. 
Este sistema se definia com os princlpios: da divisao do trabalho, hierarquia, 
impessoalidade, competencia, separac;ao entre a propriedade e a administrac;ao e 
profissionalizac;ao de funcionarios. A pesar de todas essas mudanc;as defendidas 
por Marx Weber, a situac;ao do trabalhador tambem de nada mudou, pois se percebe 
que todo o poder de decisao passado ao trabalhador ainda era ideologicamente 
idealizado e representado pelos interesses da economia capitalista, isto e, esta 
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proposta de participaQao do trabalhador nas tomadas de decisao era apenas uma 
forma de se obter a colaboraQao do trabalhador para o fortalecimento do capitalismo. 
Compreende-se que todos esses te6ricos que refletem o processo de 
transformaQao hist6rica da administraQao contribufram de forma marcante para o 
contexto educacional, no que tange a formaQao do perfil do administrador e esses 
modelos organizacionais da industria capitalista interferiram e ainda continuam 
interferindo no interior da escola, pais a escola nao caminha sozinha, e sim esta 
dentro de todo esse processo de dominaQao de classes do sistema de produQao 
capitalista. 
Desta forma, e que a AdministraQao Escolar na decada de 20 no Brasil, foi 
fomentada par toda essa visao empresarial dos modelos aqui citados, em que a 
organizaQao e imposta numa proposta estruturalista e burocratica, e o poder de 
decisao era limitado pelas determinaQ6es do administrador escolar, e que este 
correspondia aos anseios e necessidades da industria capitalista. 
Nos ultimos 50 anos houve muita discussao sabre o assunto quando se fala 
em administraQao escolar. Urn grande grupo de intelectuais brasileiros defende a 
ideia de administrar uma escola, sobretudo a publica, sem fazer usa das teorias 
gerais da administraQao. Defendem a tese de que administraQao escolar e uma 
atividade especifica e deve ter teorias pr6prias. Par outro lado, outro grupo de 
estudiosos acredita e defende que a AdministraQao Escolar, mesmo tendo suas 
especificidades, deve estar inserida no contexto da administraQao geral. Justificam a 
posiQao afirmando que fatores hist6ricos, sociais, politicos, religiosos e cientfficos 
determinam o direcionamento a visao de uma epoca. Defendem de que nao existe 
educaQao fora da realidade e nao existe administraQao escolar fora do contexto 
hist6rico. 
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2.2 PRINCIPAlS ABORDAGENS CONCEITUAIS SOBRE ADMINISTRA<;AO E 
GESTAO 
Apresentam-se aqui algumas abordagens das principais concep~6es sabre 
gestao e administra~ao. 
2.2.1 Diferen~as Te6ricas entre Administra~ao e Gestao 
Gestao e administra~ao sao palavras muito comuns no cotidiano, nao apenas 
de administradores, mas tambem no vocabulario de praticamente todas as pessoas. 
Tao trivial quanta a intimidade com estes termos, e o intercambiamento entre eles, o 
que leva muitos a compreende-los como sinonimos. 
Mesmo em produtos academicos, isso parece ser verdade. Por exemplo, 
FERREIRA (1997, p. 46), que aborda no infcio de sua obra a tematica "gestao ou 
administra~ao?", faz um paralelo desta problematica para outras lfnguas, quer seja 
francesa ou a inglesa. Assume para o portugues a mesma postura que ele alega ser 
ponto comum para os outros idiomas, ou seja, nao ha uma clara defini~ao entre os 
termos. Em sua analise, coloca gestao como mais apropriada para a~ao sabre o 
bern privado, e administra~ao, o correto sabre o bern publico. 
E fato que, no decorrer da obra, a utiliza~ao, por Ferreira, das duas palavras 
de forma indiscriminada, prova que suas explica~6es nao esgotaram o assunto, e 
deve-se ressaltar que nao era inten~ao do autor exauri-lo, devido as poucas linhas 
dedicadas a questao. 
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TREWATHA (1979, p.26-27), fala dos prim6rdios da administra<;ao, "ainda 
nao de empresas, mas sim, de outras organiza<;6es como o exercito de Alexandre, o 
Grande e Cesar. Relata os primeiros estudos sabre administra<;ao na Grecia antiga, 
nao s6 por Platao, mas ja por Socrates, o qual defendia a universalidade dos 
princfpios administrativos, ainda que sem enuncia-los". Talvez daf tenha surgido este 
elo entre administra<;ao e o bem publico, haja vista o estudo de estes fil6sofos serem 
mais sabre as institui<;6es estatais, afinal era basicamente este o tipo de objeto que 
possufam para fazer inferencias. 
Sabre qualquer coisa que urn homem possa presidir, ele sera se souber do que precisa e se 
for capaz de prove-lo, urn bam presidente, quer tenha a dire9ao de urn cora, duma familia, 
duma cidade, ou de urn exercito ( ... ). Nao e tambem uma tarefa ( ... ) Portanto, Nicomaquides, 
nao desprezeis homens habeis em administrar seus haveres, pais os afazeres privados 
diferem dos publicos somente em magnitudes, em outros aspectos sao similares; mas o mais 
importante e que nenhum destes pode ser gerado sem homens, nem os afazeres privados 
sao gerados par uma especie de homem e os publicos par outra ( ... ) (Piatao e Xenofonte: 
Socrates discurse, Book Ill, in KOONTZ, O'DONNELL, 1978, p.19). 
Porem, como eles pr6prios pregavam a universalidade da administra<;ao, nao 
seria possfvel usar como diferencia<;ao sabre o bem publico ou privado. Seriam 
afinal, vocabulos equivalentes? A busca, entao, foi conduzida para os dicionarios. 
Os dicionarios da lingua portuguesa trazem as duas palavras - gestao e 
administra<;ao - como sin6nimas entre si. Mostram que suas origens vem do latim, e 
mesmo possuindo estruturas diferentes, sao traduzidas de forma semelhante 
enquanto sentido de a<;ao, como bem relata o Novo Dicionario Aurelio- Seculo XXI: 
Gestao - [Do lat.gestione] s.f.; 1. Ato de gerir; gerencia, administra<;ao. 
Administra<;ao - [Do lat. Administratione.] 1. A<;ao de administrar. 2. Gestao de 
neg6cios publicos ou particulares. 3. Governo, regencia. 4. Conjunto de princfpios, 
normas e fun<;6es que tem por fim ordenar a estrutura. Funcionamento de uma 
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organiza<;ao (empresa, 6rgao publico etc.). 5. Pratica desses princfpios, normas e 
fun<;5es. 6. Fun<;ao de administrador; gestao, gerencia. 
Os tradutores do livro Administra<;ao: tarefas, responsabilidades e praticas, de 
Peter Drucker, fazem a seguinte ressalva (DRUCKER, 1975, p.5): "Nos EUA se 
distinguem 'management' de 'administration' e se emprega muito mais a primeira. 
Aqui poderfamos usar, respectivamente 'gestao' e 'administra<;ao', mas serf amos 
minoria". 
2;2.2 Praticas Semelhantes entre Gestao e Administra<;ao 
Talvez seja relevante apontar determinadas semelhan<;as. Este e o caso para 
a existencia de qualquer uma das duas, quer seja gestao ou administra<;ao ha a 
necessidade da influencia sabre terceiros, ou seja, devem-se exercer am bas sabre o 
indivfduo, para coordena-lo, orienta-lo e dirigi-lo. Compartilham desta ideia pessoas 
como Tead (1972), Drucker (1975), Trewatha (1979), Allen (1974), Koontz (1978), 
Barnard (1971 ), Fayol(1960), Taylor (1990) e Socrates, entre outros. 
2.2.3 Algumas Considera<;5es 
Esgotar qualquer assunto parece impossfvel, principalmente este dilema 
Gestao e Administra<;ao. 0 termo gestao e novo, com a for<;a que possui hoje, ate 
mesmo na academia, e sera diffcil assumir algumas constata<;5es. "A 
verossimilhan<;a tende a dominar o espfrito da multidao, ou seja, as pessoas aceitam 
mais o que parece verdadeiro do que aquila que realmente e" (Piatao in: PARRA 
FILHO, SANTOS, 2000, p.36). 
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A administragao nao existe por si s6 e em si s6. Precisa das outras fungoes 
corporativas para existir e do objeto para agir. Como os estudos de sua participagao 
nos cargos bern relatam, a administragao evolui de uma intensidade minima ate uma 
maxima, mas nunca e (mica. 
Ja a gestao, tambem, nao eo cargo, ou melhor, seria o imperativo do cargo. 
Seria administragao, comercial, contabilidade, finangas, seguranga e tecnicas, cada 
qual em sua medida e em seu Iugar, sempre observando as necessidades da 
situagao onde esta inserida. 
Administrar e planejar, organizar, dirigir e controlar pessoas para atingir de 
forma eficiente e eficaz os objetivos de uma organizagao. Gestao e langar mao de 
todas as fungoes e conhecimentos necessaries para atraves de pessoas atingirem 
os objetivos de uma organizagao eficiente e eficaz. 
Gestao significa tomada de decisoes, organizagao, diregao. Relaciona-se com 
a atividade de impulsionar uma organizagao a atingir seus objetivos, cumprir suas 
responsabilidades. Gestao da educagao significa ser responsavel por garantir a 
qualidade de uma mediagao no seio da pratica social global, que se constitui no 
unico mecanismo de hominizagao do ser humano, que e a educagao, a formagao 
humana de cidadaos. Segundo FERREIRA (2004, p. 306-307) "seus princfpios sao 
os princfpios da educagao que a gestao assegura ser cumprida - uma educagao 
comprometida com a "sabedoria" de viver junto respeitando as diferengas, 
comprometida com a construgao de urn mundo mais humano e justo para todos os 
que nele habitam, independentemente de raga, cor, credo ou opgao de vida" 
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2.3 ESTABELECERAS DIFERENQAS ENTRE DEMOCRACIA E PARTICIPAQAO 
Para uma melhor compreensao aborda-se a seguir algumas das principais 
concepc;oes sobre democracia e participac;ao. 
2.3.1 0 que e Democracia? 
Democracia e urn conceito e como tal implica variadas interpretac;oes que 
dependem da visao de sociedade que cada autor ou corrente te6rica pressupoem. 
Uma definic;ao minima de democracia pode consistir, por exemplo, na ideia da 
democracia como governo do povo, o que significa considera-la como sinonimo de 
soberania popular. 
Coutinho ao discutir o conceito afirma que democracia e "regime que 
assegura a igualdade, a participac;ao coletiva de todos na apropriac;ao dos bens 
coletivamente criados" (COUTINHO, 2000, p.20). Este autor esta preocupado com 
uma ideia de democracia substantiva, ou seja, que implique em igualdade de 
condic;oes de vida para todos. 
Apesar de nao ser incomum o debate sobre democracia a partir de uma 
discussao substantiva sobre as condic;oes de vida, o conceito de democracia tern 
uma relac;ao mais imediata com as formas de deliberac;ao sobre a vida coletiva, 
perspectiva que se pode chamar de procedimental. Mais precisamente, democracia 
nos remete a forma como as decisoes sobre a vida coletiva sao tomadas. 
Sobre isto, BORON (2001, 176-177), diz que "uma democracia ( ... ) remete a 
urn modelo ascendente de organizac;ao do poder social. ( ... ) 0 mercado, ao 
contrario, obedece a uma 16gica descendente: sao os grupos beneficiados por seu 
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funcionamento ( ... )que tern a capacidade de 'construf-lo', organiza-lo e modifica-lo a 
sua imagem e semelhanga". No mesmo sentido avalia CHAUI que: 
[ ... ] a democracia, modelada sobre o mercado e sobre a desigualdade s6cio-economica, e 
uma farsa bem sucedida, visto que os mecanismos por ela acionados destinam-se apenas a 
conservar a impossibilidade efetiva da democracia. Se na tradigao do pensamento 
democratico, democracia significa: a) igualdade, b) soberania popular, c) preenchimento das 
exigencias constitucionais, d) reconhecimento da maioria e dos direitos da minoria, e) 
liberdade; torna-se 6bvia a fragilidade democratica no capitalismo. (CHAUl, 1997, p.141 ). 
Estas duas passagens nos indicam que mesmo considerando a democracia 
como metoda de tomada de decisao sabre a vida coletiva, a questao da igualdade 
entre os sujeitos esta permeando todo o debate. Posta que as condigoes desiguais 
de vida, geradas pelo modelo capitalista impoem restrigoes ao desenvolvimento 
plena da democracia. 
Para alem da necessidade de enfrentar os ditames do mercado, APPLE 
(1997, p.15) ressalta tambem que a discussao sabre a democracia, em especial na 
educagao, encontra dificuldades atualmente, inicialmente porque "o significado de 
democracia e ( ... ) ambfgua ( ... ), e a conveniencia ret6rica dessa ambiguidade e mais 
evidente do que nunca", pais tern se prestado a democracia aos rna is diversos usos 
e acaba ela justificando agoes polfticas, portanto publicas, que permitem manobras 
muitas vezes absolutamente autoritarias. 
De outro lado, APPLE (1997, p.15) tambem avalia que nao e incomum 
"pessoas dizerem que a democracia se tornou simplesmente irrelevante, que e 
ineficiente ou perigosa demais num mundo cada vez mais complexo". 
Mas, ainda APPLE (1997, p.17) afirma que "a democracia para ser eixo de 
organizagao da vida social precisa ser disponibilizada, isto e, as pessoas precisam 
20 
ter acesso a oportunidades e condic;oes de experimenta-la e assim entender o que 
significa essa forma de vida em sociedade". 
Pon3m, na pratica ainda ha problemas com a concepc;ao de democracia ou 
com a forma como as pessoas a enxergam e a entendem. Estao de certa forma 
acostumadas a confundir a democracia com o ato de escolha de representantes que 
se realiza nos perfodos eleitorais. Entretanto, este e apenas urn dos procedimentos 
construfdos historicamente para que a democracia se exerc;a como soberania 
popular. Neste procedimento esta implfcita a delegac;ao pelo povo de poderes a 
representantes temporaries (vereadores, deputados, senadores, prefeitos, 
governadores, presidentes) para tomarem decisoes sabre a vida coletiva numa 
determinada esfera. A esse respeito, CAMARGO & ADRIAO, olhando para a 
democracia como principia e metoda, afirmam: 
Como pnnc1p1o, articula-se ao da igualdade, proporcionando a todos os integrantes do 
processo participativo a condigao de sujeito, expressa no seu reconhecimento enquanto 
interlocutor valido. ( ... ) Como metodo, deve garantir a cada um dos participantes igual poder 
de interferencia e decisao, criando mecanismos que facilitem a consolidagao de iguais 
possibilidades de opgao e agao diante dos processos decis6rios (CAMARGO & ADRIAO 
2003, p.30 - 31 ). 
No caso brasileiro, estes representantes sao avaliados a cada quatro anos e 
reconduzidos (reeleitos) ou destitufdos (nao reeleitos). Mas cabe lembrar que a 
Constituic;ao de 1988 introduziu outros procedimentos como referenda, plebiscita e a 
iniciativa popular legislativa, participac;ao em conselhos, para ampliar a participac;ao 
da populac;ao na tomada de decisoes. Entretanto, todos estes procedimentos 
implicam no reconhecimento de que o que sustenta o processo democratico e a 
relac;ao representante/representado, o que exige que os mandatos sejam 
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acompanhados e avaliados pela popula<;ao, sejam o mandata do presidente da 
republica, do representante dos pais no conselho escolar ou o mandata do diretor da 
escola. 
Mesmo sendo um pouco for<;ado o raciodnio, toma-se como exemplo o caso 
da gestao escolar: na maioria das escolas publicas que realizam elei<;5es para 
compor o seu quadro dirigente, encontram-se professores, funcionarios, alunos e 
seus familiares que reconhecem na dire<;ao nao um representante da comunidade 
escolar, mas alguem que possui o poder de decidir tudo ao seu modo e, pior, nao 
observa-se al um grande problema, uma vez que avaliam que a elegeram 
exatamente para isto: para fazer por eles. Na pratica, o que esta dire<;ao possui e 
um mandata imperative, na medida em que os interesses particulares, por melhor 
que possam parecer, acabam representando prioridade sobre os interesses coletivos 
(BOBBIO, 2000, p.37) e isto burla qualquer alternativa de desenvolvimento da 
participa<;ao do "demos" que com poe a democracia na pratica governamental. 
Com este exemplo, pode-se procurar sintetizar uma compreensao de 
democracia como metoda de tomada de decisao, que define procedimentos para as 
escolhas e que estes procedimentos remetem sempre a rela<;ao com o povo, seja o 
conjunto de moradores da cidade, do pals, seja a comunidade escolar, fonte ultima 
de soberania, portanto, um como processo de regula<;ao da vida coletiva. 
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2.3.2 0 que e Participagao? 
Segundo BODERNAVE: 
Participagao vern da palavra "parte", fazer parte de algum grupo ou associagao, tamar parte 
numa determinada atividade ou neg6cio, ter parte, fazer diferenga, contribuir para construgao 
de um futuro melhor para n6s e para as futuras gerag6es. (A abordagem e sempre do ponto 
de vista da participagao ativa e nunca passiva, ou seja, um mero participante, aquele que faz 
parte, mas nao contribui para mudangas decisivas para a sociedade). A participagao e o 
caminho natural para o homem exprimir sua tendencia inata de realizar, fazer coisas, afirmar-
se a si mesmo e dominar a natureza e o mundo. Alem disso, sua pratica envolve satisfagao 
de outras necessidades nao menos basicas, tais como a interagao com os demais homens, 
auto-expressao, o desenvolvimento do pensamento reflexive, o prazer de criar e recriar 
coisas e, ainda, a valorizagao de si mesmo pelos outros (BODERNAVE, 1995, p. 22-23). 
0 soci61ogo Herbert de Souza, o Betinho, que passou a vida lutando em favor 
da democracia economica e social, define: 
Participagao e um dos cinco princfpios da democracia. Sem ela, nao e possfvel transformar 
em realidade, em parte da hist6ria humana, nenhum dos outros princfpios: igualdade, 
liberdade, diversidade e solidariedade. Falamos aqui de participagao em todos os nfveis, sem 
exclusao previa de nenhum grupo social, sem limitagoes que restrinjam o direito e o dever de 
cada pessoa tamar parte e se responsabilizar pelo que acontece no planeta. Em resumo, 
cada um de n6s e responsavel pelo que acontece nas quest6es locais, nacionais e 
internacionais. Somas cidadaos do mundo e, portanto, co-responsavel par tudo o que ocorre. 
A (mica forma de transformar este direito em realidade e atraves da participagao (SOUZA, 
1995, p. 22-23). 
Principios da participagao segundo BODERNAVE: 
1. A participagao e uma necessidade humana e, par conseguinte, constitui um direito das 
pessoas. Como sao necessidades basicas a alimentagao, saude, educagao, o ser 
humano tern a necessidade de refletir sabre alga, autovalorizar-se, expressar-se e par 
fim participar. Priva-lo disso, mutila sua personalidade; 
2. A participagao justifica-se par si mesma, nao par seus resultados. Uma vez que a 
participagao e uma necessidade e um direito, ela deve ser levada a efeito independente 
de atingir seus objetivos ou nao; 
3. A participagao e um processo de desenvolvimento da consciencia crftica e de aquisigao 
de poder. Pessoas antes passivas e conformistas transformar-se-ao em pessoas ativas e 
crfticas, ocorrendo descentralizagao e distribuigao do poder; 
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4. A participagao leva a apropriagao do desenvolvimento pelo povo. 0 povo e co-participe 
co-responsavel pelo sucesso ou pelo fracasso do projeto; 
5. A participagao e algo que se aprende e se aperfeigoa. Com a pratica e autocritica, a 
participagao vai se aperfeigoando; 
6. A participagao pode ser provocada e organizada sem que isto signifique 
necessariamente manipulagao. Pode ate ter objetivo de manipular um grupo em 
determinada situagao (o que e desaconselhavel), mas e dever do poder publico propiciar 
todos os meios para que a populagao participe e deem um carater de maior legitimidade · 
a seus atos; 
7. A participagao e facilitada com a organizagao e a criagao de fluxos de comunicagao. 
Distribuir tarefas de acordo com os talentos e fazer saber a todos que, quem, onde e o 
porque dos acontecimentos, faz com que a participagao seja eficiente e eficaz; 
8. Devem ser respeitadas as diferengas individuals na forma de participar. Ha pessoas 
tfmidas e pessoas extrovertidas, cada um tem seus limites e individualidades. Querer 
uniformizar comportamentos torna as pessoas anti-naturais e mata a participagao; 
9. A participagao podera resolver conflitos, mas tambem podera gera-los. E um erro esperar 
que a participagao traga, necessariamente, a paz e ausencia de conflitos. 0 que ela traz 
e uma maneira mais evoluida e civilizada de resolve-los. A participagao tem inimigos 
externos e internos: em nossa sociedade classista e hierarquica nem sempre se aceita o 
debate com "inferiores" na escala social ou de autoridade. Dentro do proprio grupo 
havera pessoas que, mesmo admitindo que todos sao iguais, consideram-se "mais 
iguais" que os demais; 
10. Nao se deve "sacralizar" a participagao: ela nao e panaceia nem e indispensavel em 
todas as ocasioes. Definitivamente nao e um remedio para todos os males. Havera 
momentos em que ela nao se fara necessaria, mesmo porque o poder publico foi 
constituido para gerir a coisa publica levando em conta o principia da eficiencia e eficacia 
e devera faze-lo visando sempre a finalidade publica, com ou sem a participagao 
(BODERNAVE,1995, p.12 -15.). 
Seguindo a discussao de PATEMAN: 
Graus e n1ve1s de participagao podem ser permitidos e ate estimulados em diferentes 
estruturas organizacionais. Apresenta conceitos que caminham da pseudoparticipar;ao, 
participar;ao parcial e participar;ao plena. E seriam essas diferentes formas de participagao, 
aliadas a cultura e ao poder das organizagoes alem e claro, do processo hist6rico e politico 
mais amplo, que dariam o ambiente para a conformagao das estruturas de autoridade e de 
"governo" das instituigoes. (PATEMAN, 1992, p.95) 
Ainda, segundo PATEMAN e a discussao que faz a partir de varios te6ricos 
da democracia, 
Pseudoparticipar;ao se refere a um "metoda de tomada de decisao" somado a "tecnicas 
utilizadas para persuadir os empregados a aceitarem decisoes ja tomadas" (p.95). Ja, a 
participar;ao parcial seria "um processo no qual duas ou mais partes influenciam-se 
reciprocamente na tomada de decisoes, mas onde o poder final de decidir pertence apenas a 
uma das partes" (p.97). A participar;ao plena, por sua vez, seria o "processo no qual cada 
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membra isolado de um corpo deliberativo tem igual poder de determinar o resultado final das 
decisoes" ( PATEMAN, 1992, p. 95-98). 
BODERNAVE, 1983 (p.12-15) discute, ainda, que a pratica da participac;ao 
envolve a satisfac;ao de uma necessidade tao ou mais importante que a soluc;ao de 
problemas e da conquista e satisfac;ao de direitos basicos, qual seja a de interagir 
com outros, a de auto-expressar-se, o de desenvolver o pensamento reflexive, o 
prazer de criar e recriar coisas e a valorizac;ao de si mesmo pelos demais. Afirma 
que a participac;ao, ainda que concedida, "encerra em si mesma um potencial de 
crescimento da consciencia crftica, da capacidade de tomar decisoes e de adquirir 
poder''. Pode-se dizer que essa reflexao esta bern proxima do que hoje e chamado, 
por falta de uma palavra mais adequada em portugues, de "empoderamento". 
PATEMAN (1992, p.101) ressalta a func;ao educativa da participac;ao "em seu 
sentido mais lato, incluindo tanto o aspecto psicol6gico, quanto o traquejo em 
habilidades e procedimentos democraticos". BODERNAVE (1983, p. 12-15), na 
mesma linha, afirma que a "habilidade de participar cresce rapidamente quando 
existem oportunidades de pratica-la". STORCH (1985, p. 151) acrescenta a esse 
debate que o desenvolvimento de processo participative planejado esta diretamente 
ligado ao emprego de estrategias educacionais e estruturais. Segundo o autor as 
estrategias incluem "treinamento em relac;oes humanas para supervisores, 
programas de comunicac;ao, laborat6rios de sensibilidade, planejamento de carreira 
etc.," com um papel central dado a informac;ao. As estruturais, por sua vez, dizem 
respeito a "redesenho de cargos, redistribuic;ao de responsabilidades decis6rias, 
sistemas de remunerac;ao, criac;ao de grupos-tarefa etc.". 
BODERNAVE, (1983, p.14), salienta ainda que "o grau de controle na tomada 
de decisoes pelos membros de uma organizac;ao, assim como o nfvel de importancia 
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das decis6es em que podem participar sao quest6es-chaves num processo 
participativo e que estes, associados as crenc;as, valores, estrutura e perfil da 
direc;ao de uma organizac;ao, podem favorecer ou impedir o exercfcio da participac;ao 
de seus membros". 
BODERNAVE, afirma ainda que "nfveis de importancia sao as seguintes 
decisoes, em ordem decrescente: formulac;ao da doutrina e da polftica da instituic;ao; 
determinac;ao de objetivos e estabelecimento de estrategias; elaborac;ao de pianos, 
programas e projetos; alocac;ao de recursos e administrac;ao de operac;oes; 
execuc;ao de ac;oes e avaliac;ao dos resultados". 
Ressalta-se a afirmac;ao de JACOBI (2004, p. 24) quando diz que "embora os 
mecanismos de participac;ao tenham avanc;ado e se institucionalizado, e preciso que 
se garanta algum poder de decisao, pois sem isto, nao ha participac;ao de verdade". 
Ainda segundo JACOBI (2004, p.9): 
0 principal desafio que se coloca e o de construir uma ordem societaria baseada na 
articula({ao da democracia polftica com a participa9ao social, representada por uma maior 
permeabilidade da gestao as demandas dos diversos sujeitos sociais e politicos. Essa 
perspectiva abre a possibilidade de buscar a articula({ao entre a implanta({ao de praticas 
descentralizadoras e uma engenharia institucional que concilia a participa9ao com 
heterogeneidade, formas mais ativas de representatividade. 
A participac;ao e conquista, porque nao existe participac;ao suficiente e 
acabada, pois ela e infindavel, em constante vir a ser. Dentro desse processo, a 
participac;ao efetiva e real devera ser construfda e nao considerada como uma 
dadiva ou presente, pois, desta forma, a reduzirfamos a tutela e ao assistencialismo 
e delimitarfamos os seus espac;os de participac;ao. 
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2.4 GESTAO DEMOCRATICA E GESTAO PARTICIPATIVA 
No final da decada de setenta e infcio de oitenta, a sociedade brasileira 
enfrenta serias crises polfticas e economicas que repercutem em seus diversos 
setores. Essas crises, refletidas no sistema educacional, exigem novas proposi96es 
para urn contexto de cunho mais democratico. Tais propostas, em suas concep<f6es, 
defendem uma escola publica democratica e de qualidade, o envolvimento dos 
agentes educativos nas decis6es. As manifesta96es de lutas dos trabalhadores em 
educa<fao, ocorridas nesse perfodo, tiveram como eixo as mudan9as na gestao e na 
organiza((ao da escola, assim como a luta por uma polftica de valoriza((ao do 
magisterio. 
2.4.1 Gestao Democratica 
Nesse contexto de luta pela constru<fao da democracia e de instala<fao do 
processo de democratiza((ao da educa(fao brasileira e que a Carta Constitucional de 
1988 institui a "democracia participativa" e a possibilidade do povo exercer o poder 
"diretamente" atraves da Gestao Democratica do Ensino Publico (Art. 206, inciso VI). 
Posteriormente, foi reafirmado no Artigo 3° da LDBEN de 1996 - e nas Constitui96es 
de varios Estados, o princfpio da Gestao Democratica. Princfpio este que veio ser 
refor<fado, mais tarde, no Plano Nacional de Educa9ao elaborado pelo Ministerio da 
Educa9ao em 1998: 
A eficiencia e eficacia da gestao exigem, portanto, uma polftica especffica dirigida em termos 
das seguintes diretrizes: formagao de quadros tecnicos qualificados e permanentes no 
Ministerio da Educagao e nas secretarias estaduais e municipais e especialmente no que diz 
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respeito aos sistemas de informac;:ao, avaliac;:ao e planejamento, a desburocratizac;:ao e a 
descentralizac;:ao da gestao, especialmente atraves de uma maior autonomia das escolas, as 
quais devem ser repassados, automaticamente, os recursos necessarios a manutenc;:ao do 
cotidiano escolar, uma gestao democratica e participativa especialmente no nlvel das escolas, 
mas tambem atraves dos conselhos Estaduais e Municipais, que assegure a fiscalizac;:ao do 
uso e destinac;:ao adequada dos recursos disponlveis (MEC, 1998, p. 78). 
Nessa perspectiva, a incorporac;ao da Gestao Democratica do Ensino Publico 
na forma da Lei significa, para os trabalhadores em educac;ao e outros segmentos 
progressistas da sociedade, foi vista como a possibilidade de se forjar uma cultura 
de participac;ao, na qual a comunidade pudesse vir a exercer o acompanhamento e 
o controle social, sobre as ac;oes da administrac;ao publica. Desta forma, a Gestao 
Democratica reflete o desejo de uma sociedade que rejeita o autoritarismo, o 
clientelismo, o assistencialismo e a corrupc;ao e, ao mesmo tempo, propoe introduzir 
novas bases sociais e polfticas que impec;am os velhos acordos entre as elites. 
Nesse sentido, a gestao democratica por promover a instituic;ao de direitos a 
comunidade traz consigo "germes" da transformac;ao social. Desta perspectiva, e 
que vemos as possibilidades de juntos podermos chegar a diversidade, avanc;ar 
para criar espac;os publicos transnacionais, onde seja possfvel outra noc;ao de 
direitos. Nao os direitos abstratos, que existem para mascarar as desigualdades, 
mas os direitos organizados e concebidos politicamente que desmascaram as 
desigualdades sociais. 
MACHADO (2000, p.80), traz a definic;ao de gestao democratica, que "e a 
participac;ao da comunidade na gestao das unidades escolares". Machado tambem 
informa que, para que a gestao ocorra no ambito da pratica, ha necessidade de que 
se tenha uma escola com maior autonomia. Sao necessaries objetivos educacionais 
e de gestao colocados com clareza e sinceridade. 
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Para TEDESCO (2000, p. 80) "urn maior dinamismo na gestao da escola 
publica implica em considerar as potencialidades de descentraliza~ao e maior 
autonomia das escolas". 
A gestao suscita o trabalho coletivo, valoriza os agentes sociais da escola e 
contribui para o alcance de urn born ambiente de trabalho. BARROSO citado em 
MACHADO (2000, p.88), nos informa que "grande fun~ao da gestao nao e 
racionalizar objetivos pre-determinados, mas ser capaz de negociar, momento a 
momento, a pluralidade dos consensos". 
Para LIBANEO (2001, p.20), existem pelo menos duas maneiras de ver a 
gestao centrada na escola. "A primeira significa liberar boa parte das 
responsabilidades do Estado, deixando para a escola e a comunidade, o 
planejamento, a organiza~ao e a avalia~ao dos servi~os educacionais. A segunda 
maneira seria valorizar a a~ao concreta dos profissionais na escola, dando 
autonomia e participa~ao, sem desobrigar o Estado de suas obriga~6es". 
Para OLIVEIRA (2002, p.136), o termo gestao democratica da educa~ao 
significa "a defesa de mecanismos mais coletivos e participativos de planejamento e 
administra~ao escolar, representa a luta pelo reconhecimento da escola como 
espa~o de polftica e trabalho, em diferentes interesses podem se confrontar e 
dialogar em busca de conquistas maiores". 
Tais conquistas podem ser compreendidas como a participa~ao, a qualidade 
e autonomia polftica, na medida em que defende a escola OLIVEIRA (2002, p.136), 
"como o espa~o de explicita~ao da politica, da possibilidade da propria escola refletir 
sobre si mesma e adequar-se a realidade local como exercicio de 
autodetermina~ao".Esse exercicio vai culminar na conquista de formas de gestao 
que, certamente, nao sera autoritaria, burocratica e hierarquizada. E mister ressaltar 
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do reducionismo e compartimentalizagao do termo autonomia polftico que para a 
administragao publica passou a ser entendida como autonomia administrativa, 
pedag6gica e financeira. lsso significou urn grande avango, pais possibilitou a 
participagao dos diversos segmentos escolares nos· processos de tom ada de 
decisao da escola, ou seja, abriram-se espagos institucionais que ensejam o avango 
democratico na escola. 
Para OLIVEIRA (2002, p. 137), o fato de se instalar a partir das reformas 
iniciadas nos anos de 1980 e consolidadas nos anos de 1990, a possibilidade de 
cada escola elaborar sua proposta pedag6gica, definir calendario, eleger seu diretor, 
organizar a constituir 6rgaos colegiados para administrar recursos, constitui-se em 
grandes conquistas. 
A Gestao Democratica da Escola pressup6e a participagao dos sujeitos que 
dela fazem usa e nela trabalham, nas discuss6es e decis6es que dizem respeito a 
realizagao do trabalho pedag6gico. E a socializagao do poder. Resumindo: e o 
processo politico par meio do qual as pessoas na escola discutem, deliberam e 
planejam, solucionam problemas e os encaminham, acompanham, controlam e 
avaliam o conjunto das ag6es voltadas ao desenvolvimento da propria escola na 
realizagao de sua fungao social. 
2.4.2 Gestao Participativa 
A participagao e o principal meio de se assegurar a gestao democratica da 
escola, possibilitando o envolvimento de profissionais e usuarios no processo de 
tomada de decis6es e no funcionamento da organizagao escolar. Segundo os 
diversos autores consultados, participagao e urn termo amplo e abrangente. 
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Para SILVA (1987, p. 869), "e urn termo generico usado em sociologia, as 
vezes como sinonimo de integrac;ao para indicar a natureza e o grau de 
incorporac;ao do indivfduo ao grupo. Outras vezes, como norma ou valor pelo qual se 
avaliam tipos de organizac;ao social, economica, polftica, etc.". 
Para BODERNAVE (1994, p. 10), "a participac;ao e uma atividade inerente a 
todo ser humano e esta relacionada nao somente a resoluc;ao de problemas, mas a 
autopromoc;ao e ao prazer''. 
Ao tratar do problema da participac;ao, DEMO (1998, p.18) diz que este "e urn 
processo de conquista infindavel". Nao existe, portanto, para esse autor, participac;ao 
pronta nem acabada. Quando se pensa que o processo se completou, na verdade, 
ele apenas comec;ou. Essa concepc;ao de participac;ao processual se adequa muito 
ao debate que atualmente vern se desenvolvendo nos meios academicos de que 
nao existe mais verdade definitiva, e que todo conhecimento e passfvel de 
questionamentos. 
E, para que haja questionamentos, se faz necessaria a participac;ao constante 
daqueles que estao produzindo novos conhecimentos. FAUNDEZ (1993, p.32), 
falando da importancia da participac;ao no processo educativo, diz que "a 
participac;ao e urn elemento chave na produc;ao do conhecimento, no 
estabelecimento das necessidades basicas da comunidade, na busca de soluc;oes e, 
principalmente, na transformac;ao da realidade". Nesse sentido, participar com 
qualidade e democratizar o conhecimento produzido e fazer com que esse 
conhecimento seja revertido para a melhoria das condic;oes de vida da maioria da 
populac;ao. 
Seguindo a mesma perspectiva de analises, SILVA (1987, p. 870) faz a 
seguinte afirmac;ao: "e ponto pacffico que o desenvolvimento nao pode ser adotado 
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como meta e que a essencia do desenvolvimento social e a participa<;ao". Afirma 
tambem que "a participa<;ao pode ser ainda ativa no sentido de pensar, agir e sentir 
em comum, e tambem passiva ou simpatica, quando se atinge uma comunhao 
sentimental e espiritual como grupo" (ibid, p. 869). 
Ainda na tentativa de explicar 0 que e participa<;ao, destacam-se OS diferentes 
tipos de participa<;ao, com os quais BORDENAVE trabalha. Considerando-se que a 
participa<;ao tanto pode ser instrumento de conquista da democracia como pode ser 
utilizada como objeto de controle da minoria sobre a maioria, faz-se mister ressaltar 
esses tipos de participa<;ao de fato, participa<;ao espontanea, participa<;ao imposta, 
participa<;ao provocada, participa<;ao concedida, para compreendermos que, ao 
Iongo da hist6ria, a participa<;ao - como qualquer outro conceito - foi assumindo 
diferentes conota<;6es e, obviamente, complexificando-se em virtude das mudan<;as 
sociais que exigem do sujeito novas formas de envolvimento. 
1. Participa9ao de fato: Desde os prim6rdios o homem teve uma participa9ao de fato quer 
no seio da famflia, quer na produ9ao dos bens necessarios a subsistencia, ou no culto 
religioso, nas festas, na defesa contra o inimigo. Participa9ao espontanea - E aquela que 
leva as pessoas a organizarem grupos de vizinhos, de amigos sem objetivos 
estabelecidos, claramente, a nao ser a satisfa9ao das necessidades de receber e dar 
afeto, de pertencer, de obter reconhecimento e prestfgio. Enfim, e uma forma de 
participar por prazer de contribuir com algo, de realizar e ser reconhecido; 
2. Participa9ao imposta: Nesse caso, as pessoas sao obrigadas a fazer parte de grupos ou 
desenvolver determinadas atividades. Tomemos como exemplo os rituais de inicia9ao 
dos jovens nas comunidades primitivas e a obrigatoriedade do servi9o militar na 
sociedade moderna; 
3. Participa9ao voluntaria: Consiste na cria9ao do grupo pelos pr6prios membros. A 
defini9ao de metas e objetivos e uma cria9ao e uma organiza9ao do grupo. Esse e o 
caso dos sindicatos e associa96es de profissionais, partidos politicos, as sociedades de 
cunho capitalista; 
4. Participa9ao provocada: E aquela provocada por elementos que orientam as pessoas a 
atingir seus pr6prios objetivos ou usam do artiffcio da manipula9ao para atingir as metas 
preestabelecidas por elas; 
5. Participa9ao concedida: Esse tipo se constitui como parte do poder ou da influencia 
exercida pelos subordinados e legitimada pelos mesmos e pelos superiores. Um exemplo 
desse modo de participa9a0 e 0 planejamento participativo. (BODERNAVE,1995, p.12 e ss.}. 
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Falando sobre a participac;ao concedida, DEMO (1996, p. 18) alerta para o 
fato de que "a participac;ao nao pode ser compreendida como uma concessao ou 
como um presente, isto porque, concebida dessa forma, ela se torna desprovida de 
um fator de fundamental importancia para o processo de participac;ao, a conquista". 
Como se ve no conceito moderno, a participac;ao social e definida como o 
elemento que vai possibilitar a diminuic;ao das desigualdades e que vai contribuir 
decisivamente para a construc;ao do processo de democratizac;ao e do 
desenvolvimento da sociedade. 
Nesse sentido, DEMO (1996, p. 19), aponta para os diversos objetivos da 
participac;ao: "autopromoc;ao, realizac;ao da cidadania, implementac;ao de regras 
democraticas de jogo, controle de poder, controle da burocracia, negociac;ao, cultura 
democratica", aspectos que, sem duvida, sao essenciais para a superac;ao da 
exclusao social e para a conquista de uma melhor qualidade de vida nos mais 
diversos modelos societarios. 
Visto os diferentes tipos de participac;ao se faz necessaria explicar o termo Gestao 
Participativa.Pode-se comparar a Gestao Participativa com Gestao Gerencial ou 
"dita democratica" respaldada em prop6sitos modernizantes. 
0 discurso "modernizante" faz uso dos mesmos conceitos defendidos pelos 
prop6sitos democratizantes, quais sejam: democracia, participac;ao, 
descentralizac;ao. Entretanto, o conteudo latente apresenta interesses diferenciados. 
0 que se constitui um importante indicative para o seu questionamento. 
Segundo LIMA (2001, p. 74), "essa gestao, dita democratica, valoriza a 
participac;ao funcional, ou como tecnica de gestao em que o sujeito ira apenas 
integrar-se, estar junto. Caracteriza-se como uma concessao, pois a escola e/ou 
diretor/a "permite" essa colaborac;ao. Os sujeitos passam a ser parceiros e 
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colaboradores do processo, e suas opini6es sao acatadas em parte, pois as 
principais decis6es vern de cima para baixo". 
Ainda segundo LIMA (2001, p.75), "e imposslvel de ser ignorada, diante do 
contexto atual que cad a vez mais propaga a atuagao da sociedade civil". Segundo 
NOGUEIRA (2004, p. 57), a participagao "e utilizada muito mais como forma de 
atenuar conflitos e/ou divergencias do que como espago de tomada de decis6es, 
negociag6es. Assim, cogita-se uma participagao produtiva dos sujeitos, atraves da 
adesao, procurando torna-los aliados, o que possibilita a facilidade para a aceitagao 
de objetivos previamente tragados". 
Sobressai na gestao gerencial a enfase na democracia representativa, sendo 
o/a diretor/a urn/a gerente, com autoridade tecnica e linear. 0 relacionamento com 
os segmentos segue a ordem da boa convivencia, do/a amigo/a, motivador/a, que 
respeita as diferengas e esta sempre aberto a ouvir o outro, mas que direciona as 
redeas das prioridades a serem alcangadas. 
As instancias colegiadas e espagos para outras formas participativas como 
assembleia e f6runs, porem envolvendo decis6es limitadas. lsto porque sao apenas 
formalizadas para captagao de recursos, e para referendarem avaliag6es de 
controle. Sao muitos os usos de artiflcios de controle que limitam a atuagao desses 
mecanismos como instancias propulsoras da participagao polltica, a exemplo da 
pouca transparencia na escolha dos membros e ausencia de tempos e espagos 
reais para sua efetivagao no projeto de escola. Ou seja, esses elementos sao 
omitidos ou tratados superficialmente, tanto no discurso quanto na pratica. 
Por conseguinte, se tem-se urn/a diretor/a gerente que usa da flexibilidade e 
criatividade para esclarecer sua equipe da necessidade de alcangar as metas da 
escola, o resultado disso e urn ambiente onde permeia a descentralizagao de 
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tarefas, assumidas sem questionamentos. Delega-se tarefas, explicitando o papel de 
cada urn para a consecuc;ao dos resultados esperados, o que da a impressao da 
existencia de uma autonomia (que e s6 aparente), pais existe apenas realizada sob 
os mecanismos centralizados de controle. 
A prioridade desse tipo de gestao se volta para a mensurac;ao dos resultados 
finais (matrfcula, aprovac;ao, evasao, repetencia), desconsiderando o processo. Para 
tanto, a escola se mobiliza de todas as formas para alcanc;ar esses resultados, 
utilizando meios como premiac;ao ou castigo, alem do forte incentivo de competic;ao 
entre as unidades componentes da rede. 
A preocupac;ao com os resultados, par sua vez, desloca a escola da sua 
func;ao social, do seu processo e desenvolvimento que e possibilitar aos sujeitos que 
a compoe a apropriac;ao do conhecimento como instrumento do exercfcio politizado 
do poder e da participac;ao polltica. 
Ao inves disso, esse modelo de gestao coloca a escola como "produtora de 
resultados" e prestadora de servic;os (tais como: abrir as portas da escola a 
comunidade e promover eventos) uma vez que o vfnculo com a comunidade situa-se 
fora do seu contexto e dos seus problemas, situac;ao em que as prioridades sao 
relegadas. A intenc;ao de oferecer servic;os e assistencia social e uma caracterfstica, 
o que inviabiliza a sustentabilidade de processos democraticos de partilha de 
poderes. 
A participac;ao e o melhor meio de assegurar a gestao democratica da escola, 
possibilitando o envolvimento de toda a comunidade escolar na tom ada de decisoes 
e no funcionamento da organizac;ao escolar. Proporciona urn maior conhecimento 
dos objetivos e metas, da estrutura organizacional e das relac;oes da escola com a 
comunidade. 
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Entre as modalidades mais conhecidas de participac;ao estao os Conselhos 
de Classe e os Conselhos de Escolas, os primeiros desde a decada de 80, sendo 
que o segundo existem em muitos municfpios e estados brasileiros, mas s6 comec;a 
a ganhar corpo a partir da Lei 9394/96 - LOB, que manifesta a necessidade de os 
estabelecimentos escolares terem uma gestao democratica e participativa. 
2.5 DIFEREN<;AS ENTRE ADMINISTRA<;AO ESCOLAR X GESTAO ESCOLAR 
Recentemente iniciou-se entre os te6ricos da area de Administrac;ao Escolar, 
aquecida pela questao do enfoque empresarial na administrac;ao da escola, a 
polemica sabre a adequac;ao de se substituir o termo e os princfpios da 
administrac;ao pelos da gestao escolar. Esses embates justificam a presente 
abordagem. 
2.5.1 Administrac;ao Escolar 
Na escola brasileira, a forma como a administrac;ao escolar foi tratada 
remonta a disciplina Administrac;ao Escolar, ou a habilitac;ao presente nos cursos de 
Pedagogia que objetivava formar diretores de escola. Esta disciplina tambem se 
organizou conservando os mesmos princfpios da Administrac;ao Empresarial, 
procurando estudar as mesmas teorias desenvolvidas nas empresas, adaptando-as 
as escolas. 
Para OLIVEIRA (2002, p.134), esta disciplina: "Nos seus trinta, ou pouco 
mais, anos de existencia, nunca deixou de ser urn arremedo da Administrac;ao de 
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Empresas e desde os prim6rdios de sua existencia encontrou resistencias entre os 
te6ricos da epoca". 
Essa e uma antiga discussao, e pode ser exemplificada por meio do contexto 
relacionado ao debate que se travou em Salvador no ano de 1961, por ocasiao do I 
Simp6sio da ANPAE (Associac;ao Nacional de Polltica e Administrac;ao da 
Educac;ao), entre os professores Anfsio Teixeira e Jose Querino Ribeiro, em relac;ao 
aos diferentes entendimentos da natureza e da func;ao da Administrac;ao Escolar e 
do perfil da formac;ao pretendida para este profissional. Na epoca, ja acontecia 
embate relativo a formac;ao especffica do profissional como Administrador Escolar. 
Para TEIXEIRA (1968, p.14), "somente o educador ou o professor pode fazer 
Administrac;ao Escolar. Administrac;ao de ensino ou de escola nao e carreira especial 
para que alguem se prepare desde o infcio, por meio de curso especializado, mas 
opc;ao posterior que o professor ou o educador ja formado e com razoavel 
experiencia de trabalho". 
Este entendimento prevaleceu por alguns anos, porem, nas decadas 
seguintes foram criados muitos cursos de Pedagogia que ofereciam a habilitac;ao em 
Administrac;ao Escolar, todos com o enfoque te6rico dos pressupostos utilizados na 
chamada "Administrac;ao Cientffica do Trabalho". Como consequencia deste tipo de 
formac;ao, o profissional nomeado para a Administrac;ao Escolar atuava com os 
princfpios desenvolvidos em sua formac;ao de origem. Com o revestimento da 
autoridade conferida pela nomeac;ao de chefe polftico que atua como urn burocrata e 
com o poder institufdo do cargo agia como a "encarnac;ao do poder publico estatal 
dentro da escola, delegando responsabilidade e dando ordem aos seus 
subalternos" (OLIVEIRA, 2002, p.135). 
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Alem de o diretor de escola carregar postura confundida com a do 
administrador de empresas, ainda se constitufa como autoridade local que 
representava politicamente o poder executivo que o algara no cargo, devendo 
representa-lo em eventos ou onde a autoridade educacional · necessitasse estar 
presente. 
Nos ultimos tempos, outro debate igualmente relevante sobre a questao do 
enfoque empresarial na administragao da escola animou as discuss6es dos te6ricos 
da area. Trata-se da poiE3mica substituigao do termo e dos princfpios da 
administragao escolar pelo da gestao escolar ou educacional. Na literatura 
educacional administrativa, o termo administragao escolar foi exclusivo ate 
recentemente. 
Na decada de 1970, DIAS (2001, p. 268), promoveu a diferenciagao entre os 
termos, afirmando que a administragao compreende as atividades de planejamento, 
organizagao, diregao, coordenagao e controle, porem, vislumbrou para a gestao 
nova perspectiva: "A gestao envolve necessariamente estas atividades, mas, em 
suas formas radicais, parece ir alem, incorporando tambem certa dose de filosofia e 
polftica, que, no entender de urn autor classico como Querino Ribeiro, vern antes e 
acima da administragao". 
Para DIAS (2001, p. 268), os estudos de administragao nao conseguiram 
tornar completamente claro o real significado do que e administrar. A autoridade que 
leva a submissao, presente normalmente nas praticas administrativas, nao reflete 
em trabalho satisfat6rio. Alternativas surgiram, buscando outras formas de condugao 
dos empreendimentos humanos. Houve necessidade de conceito mais abrangente: 
daf a origem da gestao. 0 sentido etimol6gico da palavra administragao, que 
apresenta origem latina- administratio-onis -, sintetiza-se em: gerir, dirigir, governar. 
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A palavra gestao deriva tambem do latim - gestio-onis - e significa ato de gerir, 
gerencia, administra9ao. Percebe-se, assim, que do ponto de vista do lexica, o 
significado e praticamente o mesmo, fato que tambem justifica a utiliza9ao desses 
termos como sinonimos par muitos autores. 
DIAS, (2001, p. 269), classifica a administra9ao como uma forma de gestao. 
Para ele, as formas mais comuns de gestao sao: a administra<(ao, a co-gestao e a 
autogestao. "A Administra9ao visa obter o maximo de resultados, com o menor 
dispendio de energia, e traduz o conceito de eficiencia, ponto de partida dos estudos 
da administra9ao. 0 conceito de eficacia, ligado a obten9ao dos objetivos e a 
produ<fao dos efeitos desejados passou a ser incorporado com o tempo. Alem da 
eficiencia e eficacia, termos comuns da administra9ao, ganha atualmente 
notoriedade o elemento qualidade". 
As teorias de administra9ao, de maneira geral, partem do principia da 
autoridade no qual se estabelecem as rela96es de poder e configuram o binomio 
superior-subordinado. Tal autoridade e, consequentemente, posi<(ao de mando do 
administrador ja eram afirmadas pelos pioneiros da administra9ao. Conforme ja 
abordado, Fayol, par exemplo, propoe como fundamentais, dentre outros, os 
princlpios da autoridade, da hierarquia, da ordem, da unidade de comando. Taylor 
reafirma a posi9ao de submissao do operario, que nao deve se impor, discutir ou ter 
iniciativa, cabendo-lhe tao somente o cumprimento das determina96es superiores 
sem discussao. Com outros autores, percebeu-se evolu<fao em rela9ao a fisionomia 
mais humana, porem, pode-se afirmar que a administra9ao nunca abdicou do 
principia da autoridade. 
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2.5.2 Gestao Escolar 
0 conceito de Gestao Escolar - relativamente recente - e de extrema 
importancia, na medida em que se deseja uma escola que atenda as atuais 
exigencias da vida social que e a de formar cidadaos, oferecendo, ainda, a 
possibilidade de apreensao de competencias e habilidades necessarias e 
facilitadoras da insergao social. 
No capitulo "A evolugao da gestao educacional, uma mudanga 
paradigmatica", LUCK, analisa a mudanga do referendal de administragao para 
gestao que vern ocorrendo no contexto das organizag6es e dos sistemas de ensino. 
De acordo com a autora isto acontece como parte de esforgo fundamental para a 
mobilizagao e articulagao do talento humano e da sinergia coletiva, voltados para o 
esforgo competente de promogao da melhoria do ensino brasileiro. Para a autora: 
A gestao educacional e uma expressao que ganhou evidencia na literatura e aceita9ao no 
contexte educacional, sobretudo a partir de decada de 1990, e vem se constituindo em um 
conceito comum no discurso de orienta9ao das agoes de sistemas de ensino e de escolas. 
[ ... ] 0 conceito de gestao resulta de um novo entendimento a respeito da condugao dos 
destines das organiza96es, que leva em consideragao o todo em relagao com as partes e 
destas entre si, de modo a promover maior efetividade do conjunto (LUCK, 2006, p. 33-34). 
Assim, o termo gestao nao deve ser encarado apenas como substitute do 
termo administragao. 0 deslocamento para nova postura traduz tendencia que 
reconhece a importancia da participagao e planejamento conscientes das pessoas 
nos seus processes de trabalho. E mister que os participantes tenham consciencia 
de que podem transformar a realidade de sua instituigao e ajam de acordo com esta 
postura no alcance de prop6sitos. E a concretizagao da almejada ruptura que agora 
aponta para novo paradigma, que envolve relag6es diferenciadas e orientag6es 
transformadoras. 
40 
E freqOente em todos os setores da sociedade a evolugao da ideia de 
democracia, de participagao na tomada de decisao e de compartilhamento de 
responsabilidades. E dessa forma e no chao da escola que se poderiam vislumbrar 
as solugoes mais adequadas para problemas tangfveis, em continuo exercfcio de 
autonomia e comprometimento. 
Nao foi ou e objetivo dos adeptos da nova terminologia relacionada a gestao 
educacional depreciar a administragao. Ha simplesmente tendemcia de superagao no 
sentido de recomp6-la e redimensiona-la em contexto mais amplo, numa visao de 
complexidade, dinamicidade e carater transformador. LOck cita algumas concepgoes 
que fazem parte do contexto da gestao educacional, nao abarcadas pela 
administragao escolar como, por exemplo, a democratizagao do processo de 
construgao do projeto politico pedag6gico; a compreensao da questao dinamica e 
conflitiva das relagoes interpessoais da organizagao; o entendimento dessa 
organizagao como entidade viva e dinamica, demandando atuagao especial de 
lideranga; o entendimento de que a mudanga dos processes pedag6gicos envolve 
alteragoes nas relagoes sociais da organizagao; a compreensao de que os avangos 
das organizagoes se assentam muito mais em seus processes sociais, sinergia e 
competencia, do que sobre insumos ou recursos. 
Varios autores com publicagoes recentes tambem se posicionam em relagao 
ao assunto. Para BORDIGNON e GRACINDO: 
Os termos Gestao da Educagao e Administragao da Educagao sao utilizados na literatura 
educacional ora como sinonimos, ora como termos distintos. Algumas vezes gestao 
apresentada como um processo dentro da agao administrativa; outras vezes seu uso denota 
apenas intengao de politizar a agao administrativa; noutras apresenta-se como sinonimo de 
'gen3ncia', numa conotagao neotecnicista dessa pn3tica e, em muitos momentos, gestao 
aparece como "nova" alternativa para o processo politico-administrative da educagao 
(Bordignon e Gracindo 2001, p.147). 
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Para ALONSO: 
Entendemos par gestao todo o processo de organiza9ao e dire9ao da escola, produto de uma 
equipe, que se orienta par uma proposta com base no conhecimento da realidade, a partir do 
qual sao definidos prop6sitos e previstos os meios necessaries para .a sua realiza((ao, 
estabelecendo metas, definindo rumos e encaminhamentos necessaries, sem, entretanto, 
configura-los dentro de esquema rfgido de a((ao, permitindo altera96es sempre que 
necessaria. 0 termo gestao implica desconcentra9ao de poder, compartilhamento, e permite 
a cria9ao de mecanismos de participa((ao adequados a situa9ao e ao projeto (ALONSO, 
2002, p.176): 
Libaneo (2004, p.1 01 ), entretanto, afirma que estes termos pod em ser 
considerados sinonimos, quando: "Gestao e a atividade pela qual sao mobilizados 
meios e procedimentos para se atingir os objetivos da organizac;ao, envolvendo, 
basicamente, os aspectos gerenciais e tecnico-administrativos". 
Dessa forma, percebe-se que a polemica dos termos ainda esta Ionge de ser 
superada, pois ha muitas divergencias. Silva Junior, que se ap6ia no escritor 
portugues Joao Barroso, educador que participou da reforma de administrac;ao 
escolar em Portugal, no infcio da decada de 1990, enfatiza a predominancia do 
sentido tecnico da gestao e assevera que a concepc;ao de gestao prevalece sabre a 
de administrac;ao. 
Desse predomfnio decorre a indu((ao do significado de gestao como gestao empresarial, ou 
seja, o embotamento da produ((ao do significado de gestao educacional. ldentificando gestao 
como gestao empresarial, observa-se a crescente mercadorizavao dos criterios de gestao 
educacional, com a prevalencia da 16gica do mercado educacional sabre a 16gica do direito a 
educa((ao (SILVA JUNIOR, 2002, p.199). 
Considerando todo esse embate concluiu-se que a maior parte dos autores 
considera a gestao mais afinada com a politizac;ao e a socializac;ao. Segundo 
BORDIGNON E GRACINDO, e devido as consequencias negativas da forma 
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descomprometida e neutra como a administragao escolar era conduzida 
particularmente na decada de 1970 que esta reagao a maneira de encara-la foi 
fortalecida. Para estes autores (2001, p.147), ainda: "Gestao da Educagao e o 
processo polftico-administrativo contextualizado, atraves do qual a pratica social da 
educagao e organizada, orientada e viabilizada" 
Nesse sentido, torna-se valioso o papel do gestor escolar, conforme 
manifestagao de VIEIRA: 
Assim, nao por acaso, o diretor e/ ou a unidade administrativa dirigente, passam a ser 
chamados de 'gestor', 'nucleo gestor' e expressoes congeneres. Nao se trata, aqui, de uma 
simples troca de nomes. Na verdade, o que esta a ocorrer e o reconhecimento da escola 
enquanto instituigao caracterizada por uma cultura propria, atravessada por relagoes de 
consenso e conflito, marcadas por resistencias e contradigoes (VIEIRA, 2001, p.141 ). 
A importancia de gestao voltada para a formagao da cidadania e 
caracterizada quando ha o exercicio das fungoes politica e social. Assim, faz-se 
necessaria superar a concepgao de administragao multifacetada que envolve 
apenas a comunidade interna, e contemplar as relagoes extra-muros, mantendo-se 
vinculo com as familias e com a comunidade em geral. A escola, apesar de nao ser 
0 unico local a desencadear 0 processo educative, e espago privilegiado de 
ocorn3ncias que representam a transmissao individual ou coletiva de saberes, 
valores e consciencia democratica e humanizadora. 
A gestao educacional vern, entao, coadunar-se com muito mais enfase na 
formagao humana dos cidadaos. A respeito do processo de formagao mais 
humanizada, FERREIRA (2001, p. 307), afirma que: "seus principios sao os 
principios da educagao que a gestao assegura serem cumpridos - uma educagao 
comprometida com a "sabedoria" de viver juntos respeitando as diferengas, 
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comprometida com a construc;ao de um mundo mais humano e justo para todos os 
que nele habitam, independentemente de rac;a, cor, credo ou opc;ao de vida". 
Portanto, deixar de lado sistemas artificiais, burocraticos, rotineiros 
habituados a manipulac;ao e investir na construc;ao de relac;oes interpessoais, com 
direc;6es de escolas, habituadas a ouvir os docentes e demais membros, enfim, que 
mobilizam e articulam os agentes educacionais respeitando suas diferenc;as e 
tirando proveito de suas experiemcias, propiciara, certamente, formac;ao mais 
humanizada de todos os seus agentes. 
2.6 FUN<;AO DO GESTOR ESCOLAR 
A construc;ao de uma sociedade mais humana e justa depende do 
fortalecimento da escola publica. Para tanto, e preciso que elementos como a 
democratizac;ao, autonomia e boa gestao da escola estejam envolvidas no processo. 
Tais elementos estao diretamente relacionados ao papel do gestor a quem cabe 
assumir integralmente a sua func;ao. 
Segundo FERNANDES E MULLER: 
0 papel do gestor passa por um processo de transigao. No momenta, para administrar uma 
escola, e preciso conhecer e aplicar os novos paradigmas da administragao publica. E preciso 
rever o conceito de gestor escolar, frente as novas exigencias educacionais, pois a escola 
tende a reproduzir, na organizagao do seu trabalho, as relag6es de poder que ocorrem na 
sociedade com suas contradig6es. Torna-se necessaria, tambem, discutir o papel do gestor 
escolar em face a nova realidade que se delineia. lsso, necessariamente, passa pela 
discussao das quest6es da administragao da educagao, tendo como centro a problematica 
vivida no interior da escola, ou seja, aponta a escola como eixo central, na discussao da 
escola, como um local onde se da a apropriagao de servigos educacionais. Antes de abordar 
a fungao e o papel do gestor na escola publica, acredita-se ser oportuno fazer um breve 
comentario em relagao ao exercfcio do poder na escola. A figura do gestor escolar, mais 
especificamente por ser ele a maior autoridade no ambito da escola, pode se tornar um 
grande obstaculo para que a mesma se torne mais democratica. Por ser o gestor a autoridade 
maxima na escola, autoridade que lhe e conferida pelo Estado ou Municipio, ele possui um 
carater geralmente autoritario e centralizador, de maneira que estabelece uma hierarquia na 
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qual ele deve ser o chefe de quem partem todas as ordens na unidade escolar (FERNANDES 
E MULLER, 2006 p.131 ). 
De acordo com PARO (1997, p. 12), "este tipo de gestor contribui nao apenas 
para a nao-implementagao de uma gestao democratica na escola, como forma uma 
imagem da pessoa do gestor, a qual e confundida com o proprio cargo; faz com que 
o gestor tendencialmente busque os interesses dos dominantes agindo 
contrariamente aos interesses dos alunos e comunidades". 
Dentre as fungoes do diretor, alem das atividades administrativas e 
burocraticas, que apresentam urn carater extremamente centralizador e que absorve 
praticamente a maior parte do tempo do trabalho do gestor escolar, cabera a ele 
encontrar mecanismo para conciliar o trabalho administrative e o trabalho 
pedag6gico, mesmo porque nao ha como suprimir urn ou o outro. Ambos sao 
necessaries ao gerenciamento da escola. 0 que tern acontecido, em muitos casos, 
se nao na maioria das vezes, e a preponderancia do administrative sobre o 
pedag6gico. 
Neste sentido, FERNANDES e MULLER, afirmam: 
0 que deve ficar clara para o gestor escolar e que o administrative deve estar a servigo do 
pedag6gico, isto e, deve servir de suporte para a consecugao dos objetivos educacionais da 
unidade escolar. Entretanto, na gestao de uma escola, a preponderancia dos aspectos 
pedag6gicos sabre os aspectos administrativos ainda e, para muitos gestores, um grande 
desafio a ser vencido. lsso se da devido a forma como a gestao das escolas publicas esta 
estruturada. 0 papel que o diretor deve ocupar, nesse momenta, difere, em muito, daquele 
burocrata, centralizador do poder, que esta a servigo da burocracia e do Estado ou do 
Municipio. Ao diretor, cabe romper com essa postura autoritaria e de passividade diante das 
orientagoes vindas de cima para baixo, como se fosse um funcionario burocratico do sistema. 
Esse diretor, aqui entendido como sinonimo de gestor deve enxergar em si mesmo um 
representante de um projeto politico-social de educagao que passa pela ruptura com um 
sistema seletivo, excludente, e forjar uma gestao escolar mais aberta, arejada para os 
anseios populares (FERNANDES E MULLER, 2006, p. 131 e 132). 
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Na mesma linha de pensamento, afirma STEINER, (2000, p. 5-12) "uma 
escola deve ser administrada por quem educa e ensina, nao podendo haver 
interferencia daquele que atua no Estado ou na economia. Ninguem pode estipular 
normas adequadas na educagao e no ensino, se nao estiver ao mesmo tempo 
atuando neles. Para este autor, as experiencias diretas na atividade de ensino 
devem fluir para dentro da atividade administrativa". 
0 gestor deve incentivar a participagao, respeitando as pessoas e suas 
opinioes; desenvolvendo urn clima de confianga entre os varios segmentos das 
comunidades escolar e local; ajudando a desenvolver competencias basicas 
necessarias a participagao como, por exemplo, saber ouvir e saber comunicar suas 
ideias. 
Segundo DOURADO E DUARTE, (2001, p. 24), "A participagao proporciona 
mudangas significativas na vida das pessoas, na medida em que elas passam a se 
interessar, a se senti responsaveis por tudo que representa interesse comum. 
Assumir responsabilidade, escolher e inventar novas formas de relagoes traz 
possibilidades de mudangas que atendam a interesses coletivos". 
Entende-se que o gestor ainda seja o maior responsavel pela gestao da 
escola. Entretanto, ele nao pode deixar de procurar a participagao das comunidades 
interna e externa, principalmente, diante da nova realidade de autonomia da escola. 
0 momenta atual exige uma mudanga profunda no que diz respeito a ideia de uma 
equipe que busca concretizar a missao da escola, desenvolver as estrategias 
necessarias para atingir os objetivos, participativa e compromissadamente, isto e, 
com a participagao dos varios atores que com poem a comunidade escolar e local. 
Confirmando, FERNANDES E MULLER (2006, p. 134) afirmam que "o gestor 
escolar que tern competencia e aquele que tern a capacidade de gerenciar a escola 
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persuadindo os atores que compoem a comunidade escolar interna e externa a 
abragarem o projeto de educagao da escola por meio da participagao ativa desses 
segmentos e por meio da comunicagao, do dialogo, da solidariedade, do 
comprometimento e do compartilhar''. 
ZERO, na mesma linha de pensamento, conclui que: 
A fun<fao essencial do gestor escolar nao esta mais centrada na mobiliza({ao de recursos, que 
caracteriza "fun<fao logfstica", e, sim, na prioridade da "fun({ao estrategica" como articulador 
de a96es e rea96es daqueles que serao afetados. Nesse sentido, e premente coordenar 
a96es para se atingirem inten96es nao por realiza96es pessoais, mas que envolvam todos 
aqueles que comp6em o grupo de trabalho. Um bom gestor nao e aquele que executa grande 
numero de tarefas, mas o que desencadeia um trabalho participativo, centrado nos fins. S6 
desse modo se pode garantir tanto a racionalidade interna, quanta a externa do ambiente 
escolar, num equilibria que apenas esse gestor poderc~ coordenar. (ZERO, 2006 p. 308). 
Urn dos papeis de grande relevancia na fungao de gestor escolar e o de 
administrar conflitos. A escola e palco de varios conflitos, local onde convivem 
diferentes sujeitos que pensam e agem de forma singular. Em consequencia, isso 
desencadeia uma serie de conflitos, muitos deles inerentes ao ser humano, sendo 
que o gestor precisa ser tam bern urn gerenciador de conflitos. 
Para gerenciar conflitos, CARVALHO E SILVA (2001, p. 33) "afirmam que o 
primeiro passo e analisar a situagao identificando suas origens" .De acordo com 
esses autores, na escola, ha varios tipos de conflitos: 
1. Conflito de interpreta9ao: decorre da forma pela qual cada pessoa estrutura opini6es 
sobre fatos, fenomenos e conceitos; 
2. Conflitos de projetos: cada um tem seus projetos pessoais e, muitas vezes, eles estao 
em desacordo com as possibilidades e/ou disponibilidades do ambiente escolar; 
3. Conflitos de poderes: pessoas ocupam cargos e/ou exercem fun96es especificas nas 
institui96es em que trabalham e isso lhes confere poderes que, em certas situa<f6es, nao 
desejam partilhar (CARVALHO E SILVA, 2001, p. 33). 
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Os nlveis de conflitos sao tambem diversos. 
1. Pessoais: pessoas pensam e agem de acordo com suas pr6prias interpretac;:oes, projetos 
e poderes, muitas vezes, conflitantes entre si; 
2. lnterpessoais: pessoas assumem, num mesmo grupo, diferentes interpretac;:oes, projetos 
e poderes; 
3. lnstitucionais: a escola, por ser um espac;:o onde a convivencia, se caracteriza pela 
diversidade e apresenta orientac;:oes variadas, as vezes contradit6rias, para diferenciar 
processos e ac;:oes (CARVALHO e SILVA, 2001, p. 33). 
2.7 CAPACITA<;AO DO GESTOR ESCOLAR 
De acordo com PAZETO, (2001, p.165-166) em seu artigo em Em Aberto, diz 
"que o maior desafio a ser empreendido em relac;ao a gestao diz respeito a 
qualificac;ao do gestor, por duas razoes. Primeiramente, porque o modelo e o 
processo de qualificac;ao dos atuais gestores estao ancorados em parametros que 
nao comportam as novas demandas institucionais e sociais; segundo, porque a 
gestao da educac;ao, atualmente, tornou-se urn dos principais fatores do 
desenvolvimento institucional, social e humano". 
A experiencia nas organizac;oes escolares tern mostrado que o papel do 
gestor educacional vern sofrendo, no ambito das organizac;oes, as consequencias 
das lacunas na sua formac;ao basica e da falta de uma formac;ao continua. As 
instituic;oes investiram, prioritariamente, na formac;ao de professores, relegando, a 
urn segundo plano, a dos seus gestores, ignorando de certa forma os inumeros e 
novas desafios a que estao submetidos esses profissionais, no exerdcio de suas 
atribuic;oes cotidianas. 
PAZETO, em seu artigo aponta as seguintes exigencias e recomendac;oes em 
relac;ao a qualificac;ao dos gestores: 
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a) Formagao basica s61ida em educagao, compreendendo o domfnio das 
ciencias que lhe dao fundamentagao. 
b) Qualificagao cientffica e tecnica em gestao de instituig6es. 
c) Formagao continuada, visando associar conhecimentos e experiencias, e 
aprimorar o desempenho pessoal e institucional. 
Diz ainda, que "constituem vetores desse processo de qualificagao as 
concepg6es de educagao que visam a formagao para a autonomia das pessoas e 
das instituig6es; a visao de futuro e de empreendedor; a formagao para a gestao 
centrada na lideranga e nos processes de coordenagao e de instituig6es 
ed ucacionais". 
Neste mesmo enfoque, Maria Aglae de Medeiros Machado, Coordenadora do 
Program a de Capacitagao a Distancia para Gestores Escolares 
PROGESTAO/CONSED, a partir de pesquisa realizada em ambito nacional sabre as 
problematicas basicas da gestao escolar, elaborou a proposta de intervengao, 
apoiada no entendimento de que a apropriagao dos conhecimentos, valores e 
atitudes, ao Iongo dessa formagao, deve se fazer a partir do contexto escolar e da 
pratica profissional dos participantes, assegurando-lhes o desenvolvimento de 
competencias que os qualifique a cumprir melhor a tarefa de sujeitos da construgao 
do projeto de autonomia e de melhoria do desempenho das escolas publicas 
estaduais. 
A pesquisadora LOCK, defende a capacitagao do gestor como condigao 
previa a fungao do gestor e pro poe o seu enfoque" 
Nao se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em servigo, pelo ensaio e 
erro, sabre como resolver conflitos e atuar convenientemente em situagoes de tensao, como 
desenvolver trabalho em equipe, como monitorar resultados, como planejar e implementar o 
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projeto politico pedag6gico da escola, como promover a integrac;ao escola-comunidade, como 
criar novas alternativas de gestao, como realizar negociac;oes, como mobilizar e manter 
mobilizados atores na realizac;ao das ac;oes educacionais, como manter um processo de 
comunicac;ao e dialogo abertos, como estabelecer unidade na diversidade, como planejar e 
coordenar reunioes eficazes, como articular interesses diferentes, etc. Os resultados da 
ineficacia dessa ac;ao sao tao serios em termos individuais, organizacionais e sociais, que 
nao se pode continuar com essa pratica. A responsabilidade educacional exige 
profissionalismo. (LUCK 2000, p. 29), 
Na mesma linha de pensamento TORRES e GARSKE defendem que: 
Ha que se considerar tambem que o processo eletivo s6 sera eficaz, quando amparado par 
criterios que permitam a verificagao da competencia na sua dimensao tecnica e na sua 
dimensao polftica. Tecnica, no que se refere ao conjunto de conhecimentos, meios e 
estrategias de ac;ao. Polftica, no que diz respeito ao compromisso do diretor eleito com o 
direcionamento a ser dado ao trabalho da escola. Tal direcionamento, entendemos, deve 
estar consubstanciado na clara determinac;ao de assumir a tarefa educativa da escola: a de 
ensinar e ensinar bem a todos. ( TORRES & GARSKE, 2000, p. 68) 
Ainda, TORRES e SIQUEIRA: 
Parece-nos mais importante examinar se o candidate [a diretor] se apresenta ( ... ) como 
alguem interessado na democracia, no fazer coletivo, [e] se esse interesse tem-no levado a 
tamar atitudes em favor do social. lsto que poderfamos chamar de vocac;ao democratica e um 
requisite fundamental ( ... ) a mudanc;a de convicc;oes e posturas sabre relac;oes humanas, 
transformac;ao social, etc. nao ocorre tao rapida e formalmente, atraves de cursos tecnicos 
preparat6rios (TORRES e SIQUEIRA, 1997, p. 209). 
2.8 LEGISLA<;OES APLICADAS A ESCOLA 
0 que ocorre normalmente e que o professor que assume a func;ao de gestor 
escolar teve sua formac;ao voltada para o magisterio e nos cursos dessa area, nos 
quais e comum nao ministrarem conteudos que tratem desse assunto. Entao, 
quando uma pessoa se depara no cargo de gestor escolar alem das atividades 
pedag6gicas, ela devera coordenar as atividades de pessoal da escola para que 
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eles executem o Projeto Politico Pedag6gico e garantam uma educa<;ao de 
qualidade. 
0 gestor escolar precisa conhecer a Legisla<;ao relativa a gestao de pessoal 
no servi<;o publico e, mais especificamente, aquelas que tratam dos servidores na 
educa<;ao. A legisla<;ao basica que o gestor escolar deve conhecer e composta por: 
1. Constitui<;ao da Republica Federativa do Brasil, Texto constitucional 
promulgado em 5 de outubro de 1988; 
2. Constitui<;ao do Estado do Parana; 
3. Lei 10.172 de 09 de Janeiro de 2001 - Plano Nacional da Educa<;ao -
PNE; 
4. Estatuto do Servidor Funcionarios Civis do Parana Lei 6174 de 
16/11/1970; 
5. Estatuto do Magisterio do Estado do Parana de 22/12/1976; 
6. Estatuto da Crian<;a e do Adolescente- Lei n°. 8.060, de 13/07/1990; 
7. Lei n°14. 231 - 26/11/2003 - definem criterios de escolha, mediante 
consulta a Comunidade Escolar, para designa<;ao de Diretores e Diretores 
Auxiliares da Rede Estadual de Educa<;ao Basica do Parana; 
8. Resolu<;ao n°2847/2005 - estabelece normas complementares para o 
processo de escolha de Diretores e Diretores Auxiliares dos 
Estabelecimentos de Ensino da Rede Estadual de Educa<;ao Basica do 
Parana; 
9. Lei n°15.329 - 15/12/2006 - altera a reda<;ao dos dispositivos que 
especffica, da Lei n°14.231/2003, que dispoe sabre consulta para 
designa<;ao de Diretores e Diretores Auxiliares dos Estabelecimentos de 
Ensino do Parana; 
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10. Lei n°. 9394/96, de 20 de Dezembro de 1996- Leis de Diretrizes e Bases 
da Educa9ao Nacional- LOB; 
11. Emenda Constitucional n°. 53, de 06/12/2006 Fundo de Manuten9ao e 
Desenvolvimento da Educa9ao Basica - FUNDEB; 
12. Lei Complementar 103/04 - Plano de Carreira dos Professores do Parana. 
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 
Neste item, sera tratado dos aspectos metodol6gicos da pesquisa, que 
viabilizaram os elementos necessarios a analise de nosso objeto de estudo, que 
abordou como se da o processo de Forma9ao dos Gestores Escolares das escolas 
publicas estaduais do Parana e a importancia em se refletir sobre o papel do gestor 
escolar na institui<fao, sobre sua forma<fao e suas atribui96es funcionais. 
3.1 CARACTERIZA<;AO E CLASSIFICA<;AO DA PESQUISA 
0 caminho proposto, para responder aos objetivos deste estudo, foi o do 
metodo de investiga9ao descritivo, mediante abordagem qualitativa, na modalidade 
estudo de caso, na qual a coleta de dados se deu atraves de perguntas semi-
estruturadas. 
A op<faO por se desenvolver urn estudo de caso, foi pela possibilidade de 
aprofundamento dentro do contexto real, como e o caso deste estudo - forma<fao do 
gestor escolar, (na escola publica), pois quando se trata da questao educacional, 
seja num ambito mais generalizado, tem-se urn grande universo, com inumeras 
variaveis envolvidas que afetam diretamente esta realidade. 
Quanto ao estudo de caso ele se mostra pertinente, segundo GODOY (1995, 
p. 25), "quando OS pesquisadores procuram responder as questoes de "como" e "por 
que" certos fenomenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre 
os eventos estudados e quando o foco de interesse e sobre fenomenos atuais, que 
s6 poderao ser analisados dentro de algum contexto da vida real" 
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A opgao pela abordagem qualitativa se da pelo fato de estar trabalhando com 
informag6es obtidas atraves de perguntas aos diretores de escolas e, a partir delas, 
identificar, na fala dos entrevistados como e entendida a capacitagao dos gestores 
escolares. 
De acordo com TRIVINOS (1987, p.128), "a pesquisa qualitativa e descritiva, 
sendo os seus resultados expressos. em retratos (ou descrig6es), em narrativas, 
ilustradas com declarag6es das pessoas para dar o fundamento concreto 
necessaria, com fotografias, etc., acompanhados de documentos pessoais, 
fragmentos de entrevistas, etc." 
Alem disso, a compreensao ampla de urn fenomeno exige que se considerem, 
inicialmente pelo menos, todos os dados da realidade como importantes e, por isso 
mesmo, passfveis de exames. ldeias preconcebidas, portanto, podem barrar o 
esforgo de exploragao investigativa, podendo chegar ao ponto de colocar sob 
suspeita a propria validade da pesquisa, como afirma GODOY (1995 p. 62). "0 
ambiente e as pessoas nele inseridas devem ser olhados holisticamente: nao sao 
reduzidos a variaveis, mas observados como urn todo". 
Ao se pesquisar, com enfoque qualitativo, tem-se em mente nao apenas os 
resultados, mas, sobretudo o processo. lsso significa dizer que a apreensao de urn 
fenomeno nao implica apenas evidencia-lo na sua versao atual, mas penetrar na sua 
estrutura, nao perceptfvel pela simples observagao, de modo a revelar suas relag6es 
e os condicionantes de sua evolugao, como afirma GODOY, (1995, p. 63). "nao e 
possfvel compreender o comportamento humano sem a compreensao do quadro 
referencial (estrutura) dentro do qual os indivfduos interpretam seus pensamentos, 
sentimentos e a goes". 
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Como subsfdio para as analises do estudo, foi realizado revisao bibliografica 
acerca de temas inter-relacionados entre si, como os principais conceitos e 
concepc;oes sabre administrac;ao, gestao e participac;ao, de modo a termos os dados 
necessaries para a analise da realidade empfrica, buscando-se urn movimento 
dialetico entre a pesquisa te6rica e a pesquisa de campo. 
Foram tambem, analisadas e propostas alterac;oes nas lnstruc;oes 
Normativas e Legislac;oes em vigencia hoje no Estado do Parana, sabre o processo 
de consulta a comunidade em relac;ao criterios necessaries para escolha de diretor 
escolar. 
Para o desenvolvimento do estudo foi elaborada uma pesquisa de campo, 
junto a urn grupo de gestores, onde os questionamentos apresentados aos 
pesquisados foram comentados e codificados em graficos, estabelecendo-se a 
porcentagem dos dados adquiridos. 
A pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de levantar: quem sao os gestores 
escolares das escolas publicas estaduais do Parana; identificar a sua formac;ao 
inicial e como se da o processo de formac;ao continuada em servic;o; como se 
prepararam para a fungao; como se tornam gestores; como adquirem os 
conhecimentos necessaries para exercer a func;ao de diretor; levantar junto aos 
gestores se as capacitac;oes ofertadas pela mantenedora, a Secretaria de Estado da 
Educac;ao do Parana suprem as dificuldades encontradas no cotidiano das escolas; 
verificar junto aos pesquisados a necessidade de capacitac;ao para gestor escolar 
ap6s ser eleito e antes de assumir o cargo, e se isso tornaria o trabalho mais 
produtivo. 
lnteressava, tambem, conhecer o perfil dos gestores e das organizac;oes que 
atuam junto aos mesmos: - que atividades exercem e quais as que ocupam maior 
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tempo do diretor; - quais as principais dificuldades encontradas no exercfcio da 
func;ao e, a quem buscam ajuda na soluc;ao desses problemas; - levantar qual e a 
participac;ao das instancias colegiadas nas decis6es da sua escola. Buscou-se, 
tambem, identificar qual deve ser o perfil de um born gestor e quais os principais 
requisitos para ser um born gestor. 
3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS 
0 instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario elaborado 
com linguagem clara e acessfvel, buscando o maior numero de elementos presentes 
na situac;ao estudada. 0 conteudo deste questionario foi representado por 20 
quest6es, aplicadas aos gestores escolares e se constitufram de perguntas em que 
permitiram: - identificar o perfil do gestor e das escolas em que atuam; - sua 
formac;ao inicial e continuada; - quest6es sobre o funcionamento da gestao 
escolar/decis6es de ordem administrativo e pedag6gico; - percepc;oes sobre a 
gestao democratica. Gada questao implicava na coleta de varios dados que 
subsidiaram a formulac;ao de graficos explicativos, estabelecendo-se uma 
porcentagem para a compreensao dos elementos obtidos. Foram utilizados 
como instrumentos de coleta de dados, questionarios com quest6es abertas, 
semi-abertas e fechadas. 
3.3 AMOSTRAGEM 
A coleta dos dados foi realizada nos meses de abril e maio de 2007, 
em um universo de 2.000 escolas publicas do Estado do Parana, utilizou-se 
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uma amostra de 400 escolas (25% do universo ), das quais 380 escolas 
devolveram os instrumentos respondidos. 
Para escolha dos gestores pesquisados optou-se por solicitar aos chefes dos 
Nucleos Regionais da Educagao, num total de 32 nucleos, situadas nas diversas 
regioes do Estado do Parana, 6rgaos estes, responsaveis pelo acompanhamento e 
orientagao das escolas da rede estadual, que indicassem 12 gestores para 
responderem a pesquisa. A escolha dos sujeitos foi aleat6ria, sem pre-requisites 
especfficos, fazendo-se apenas uma sondagem inicial aqueles que se dispusessem 
a serem pesquisados, de forma anonima, sem colocarem obstaculos. 
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4 PROPOSTA DE FORMACAO DO GESTOR ESCOLAR 
A formagao continuada dos gestores em educagao assume particular 
importancia, em decorrencia do avango cientifico e tecnol6gico e de exigencias de 
nfveis de conhecimentos sempre mais amplos e profundos na sociedade moderna. 
Neste sentido o Plano Nacional da Educagao - PNE, enfatiza a formagao 
permanente dos profissionais da educagao, determinando que, em todos os 
Estados, sejam implementados programas diversificados de formagao continuada e 
voltados para a melhoria do desempenho da fungao de diregao de escolas. 
Este trabalho se insere nesta discussao e traz como contribuigao algumas 
quest6es relativas a capacitagao dos diretores escolares. Para isso, foi elaborada 
uma pesquisa de campo, junto a esses diretores das escolas publicas estaduais do 
Parana, cujos resultados estao sendo apresentados e analisados. 
4.1 CONSOLIDAQAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS 
Apresentam-se aqui, os resultados da pesquisa, que teve como prop6sito 
possibilitar urn estudo sobre a distancia entre a formagao inicial de urn candidato a 
Gestor Escolar da Escola Publica Estadual do Parana e o que se exige dele no 
efetivo exercfcio da fungao. Para isso, levantou-se o perfil dos diretores e das 
escolas em que atuam; qual a sua qualificagao profissional; a formagao especifica 
para o exercfcio da fungao; como obtiveram essa formagao; qual o tempo de 
atuagao no magisterio e no cargo de diregao; conhecer como se tornaram diretores; 
identificar as maiores dificuldades encontradas no desempenho da fungao; conhecer 
o que pensam os atuais diretores em relagao ao perfil ideal de urn professor para se 
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tornar urn born gestor escolar e, como se caracterizam as suas ac;oes como 
gestores. 
4.1.1 Perfil dos Diretores e Escolas Pesquisadas 
Em relac;ao a atuac;ao dos diretores, a pesquisa mostra que: 73% dos sujeitos 
pesquisados sao diretores que atuam em colegios, isto e, sao instituic;oes que 
ofertam os nfveis de ensino Fundamental e Medio, ou apenas o Medio. Enquanto 
que 27% dos pesquisados atuam em escolas que ofertam apenas o Ensino 
Fundamental, como demonstra a Tabela 1. 
TABELA 1- NUMERO DE ALUNOS NAS ESCOLAS QUE ATUAM 
ALUNOS QUANTIDADE % 
Ate 160 10 3% 
De 161 a 560 130 34% 
De 561 a 1160 142 37% 
De 1161 a 1560 54 14% 
De 1561 a 1960 22 6% 
De 1961 a 2560 14 4% 
+de 2561 8 2% 
Total 380 100% 
FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
Como se observa na tabela acima, 37% dos sujeitos atua em escolas de 
pequeno porte, ou seja, com ate 560 alunos, e a maioria, 51%, atua em escolas de 
porte medio, de 561 a 1560 alunos. Verifica-se que apenas 12% atuam em escolas 
de grande porte, com mais de 1561 alunos. 
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Levantqu-se ainda, o numero de professores e funcionarios das intuig6es em 
que atuam os sujeitos pesquisados e que, consequentemente, estao sob a 
responsabilidade dos diretores pesquisados. Neste sentido, a pesquisa mostra que a 
maioria das instituig6es, 57% possui urn quadro de ate 50 funcionarios e professores 
e, 37% tern de 51 a 100 profissionais da educagao. Apenas 6% das instituig6es 
pesquisadas tern urn quadro funcional maior do que 100 profissionais. Esses dados 
podem ser melhor observados no Grafico 1. 
GRAFICO 1 - NUMEROS DE PROFESSORES E FUNCIONARIOS NAS ESCOLAS 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
Percebe-se que 43% dos diretores pesquisados tern sob sua 
responsabilidade urn quadro funcional com mais de 50 profissionais. Esse quadro 
exige que o diretor tenha equilibria profissional e emocional, para lidar com os 
conflitos entre os profissionais que atuam na escola, principalmente, para gerir 
conflitos entre professores, preservando as alteridades ou as diferengas entre os 
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iguais, pais a pluralidade dos saberes e fundamental na construgao dialetica da 
qualidade educativa. 
Em relagao a localizagao das instituig6es em que os sujeitos pesquisados 
atuam, a pesquisa mostra que: 36% das instituig6es estao localizadas em areas 
centrais e 49%, nos bairros e, apenas 15% na zona rural, conforme demonstrado no 
Grafico 2. lsso mostra que a grande maioria das escolas, 85% delas situa-se na 
zona urbana da cidade, o que exige do seu diretor competencia para lidar com 
diversos problemas sociais como: violencia, prostituigao, droga, desagregagao 
familiar, etc. 
GRAFICO 2 - LOCALIZAQAO DAS ESCOLAS 
15% (57) 
•Centro 0 Bairro • Zona Rural 
FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
Ainda na identificagao geral dos sujeitos da pesquisa, observou-se que a 
grande maioria dos dirigentes escolares e do sexo feminine, com 57% dos 
entrevistados, enquanto que 43% sao do sexo masculine. Percebe-se que ha uma 
equidade quando se trata de exercer o cargo de diregao, cargo este, que ate bern 
pouco tempo era ocupado, na sua maioria, pelo sexo feminine. 
... 
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No que se refere a faixa etaria, constatou-se que 59% dos diretores 
encontram-se numa faixa acima de 40 anos de idade, distribuidos da seguinte forma: 
entre 40 e 49 anos, 39%, acima de 50 anos 20%. Outros 40% entre 25 e 39 anos. 
De outra parte, verificou-se que apenas 1, %, esta numa faixa entre 18 a 24 a nos. A 
Tabela 2 clarifica essas informagoes. 
TABELA 2- IDADE DOS PESQUISADOS 
I DADE QUANTI DADE % 
Ate 24 anos 4 1% 
De 25 a 39 anos 154 40% 
De 40 a 49 anos 148 39% 
50 anos ou mais 74 20% 
TOTAL 380 100% 
FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
Percebe-se que a fungao de diretor escolar tern sido assumida por 
profissionais acima de vinte e cinco a nos (99% ), sendo que uma parcel a significativa 
encontra-se na faixa acima de 40 anos (59%). Esses dados iniciais deixam indicios 
de que a fungao de diretor escolar tern sido ocupada por educadores com um grau 
de maturidade e de experiencia profissionais mais s61idas. 
4.1.2 Qualificagao Profissional dos Diretores. 
No que tange a formagao, a pesquisa revelou que 97% dos diretores tern 
formagao de nivel superior. Um grupo bern representativo, 90% tern formagao na 
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area das licenciaturas, sendo que destes, 16% alem da graduagao possuem o curso 
de Magisterio Superior. Urn percentual de 7% dos diretores pesquisados possui 
graduagao fora das areas de licenciatura e, 3%, possuem apenas o curso de 
Magisterio. 0 Grafico 3 melhor visualiza essa informagao. 
GRAFICO 3- COMPOSI<;AO DA POPULA<;AO DE ENTREVISTADOS, POR TIPO DE 
GRADUA<;AO - JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
Constata-se que as diretores escolares pesquisados apresentam elevado 
nivel de formagao, e urn grupo bern representative, 90% dos pesquisados possui 
algum curso de especializagao, e destes, 3% possuem tambem mestrado. E apenas, 
7% nao possuem nenhum tipo de curso de especializagao, conforms mostra o 
Grafico 4. 
c 
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GRAFICO 4 - COMPOSIQAO DA POPULAQAO DE PESQUISADOS, MODALIDADE DE 
P6S-GRADUA<;Ao - JUNH0/2007 
• Especializactao oMestrado • Doutorado oNenhuma 
FONTE: PESQUISA REALIZADA PElAS AUTORAS TCC 
A pesquisa buscou conhecer tambem, se as diretores tern formagao 
especlfica na area da gestao escolar. Urn grupo consideravel, 244 diretores (64%) 
tern formagao especifica em gestao escolar, destes 96 diretores, 25%, em curso de 
P6s-Graduagao Lato Sensu, na area de Gestao Educacional. Outros 148 
profissionais (39%) tern formagao em cursos especfficos de capacitagao em gestao 
escolar. Urn numero significative de 136 diretores (36%) informou que nao tern 
nenhuma formagao especifica na area. A Tabela 3 mostra essas informag6es. 
TABELA 3 - FORMAQAO ESPECfFICA EM GESTAO ESCOLAR- JUNH0/2007 
TIPO DE FORMACAO QUANTI DADE % 
Nenhuma 136 36% 
P6s - Lato Sensu 96 25% 
Capacitagao em Curso Gestao Escolar 148 39% 
TOTAL 380 100% 
FONTE: FONTE: PESQUISA REALIZADA PElAS AUTORAS TCC 
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Era tambem interesse das pesquisadoras saber dos diretores que tern 
formagao especifica em gestae escolar, atraves de curses de capacitagao, saber a 
duragao dessas capacitag6es. A pesquisa revelou que dos 148 profissionais que tern 
formagao especifica, obtida nos curses de capacitagao em gestae escolar, 64 
diretores (44%) tern menos de 50 horas de capacitagao; 22 diretores (15%) tern de 
50 a 1 00 horas de capacitagao; 34 diretores (23%) tern de 100 a 200 horas de 
capacitagao e 14 diretores (9%), tern mais de 200 horas de capacitagae, e 14 
direteres, 9% nae infermaram. 0 Grafice 5 clarifica essas informag6es. 
GRAFICO 5- NUMERO DE HORAS DE CURSO DE CAPACITA<;AO EM GESTAO 
ESCOLAR DOS ENTREVISTADOS- JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
Observa-se dais extremes entre as diretores pesquisades que tiveram 
fermagae especifica em gestae escolar: eu a oferta de curses t6pices e rapides, 
prevavelmente cursades ja na fungae de diregae, que nao pessibilitam e 
desenvelvimento de cempetencias prefissienais e de uma visae ampliada da 
realidade em que atuam esses prefissienais; au a eferta de curses lenges e 
{ 
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aprofundados, em geral ofertados por universidades e instituig6es de ensino 
superior, comumente distanciados das necessidades do cotidiano escolar. 
4.1.3 Tempo de Atuagao no Magisterio e Cargo de Diregao 
Como mostra o Grafico 6, dos 380 diretores pesquisados, 218 (57%) atuam 
no magisterio ha mais de 15 anos. Se ampliar os parametres para mais uma faixa, 
ou seja, aqueles que estao atuando na area da educagao ha mais de 10 anos 
constatam-se urn total de 308 (81 %) dos profissionais, 64 diretores, (17%), de 5 a 10 
anos. Apenas 2%, ou seja, 8 profissionais atuam no magisterio ha menos de 5 anos. 
Desse modo, tem-se a confirmagao de que a fungao de diretor de escola esta sendo 
assumida por profissionais com mais tempo no magisterio. 0 grafico 6 abaixo ilustra 
essa informagao. 
GRAFICO 6- TEMPO DE ATUAQAO NO MAGISTERIO PESQUISADOS- JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
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0 que indica, portanto, que aqueles que tern assumido a fungao de diretor de 
escola sao profissionais ha mais tempo no magisterio e tambem com numa faixa 
etaria mais elevada. 
Em relagao ao tempo de exercfcio dos diretores na fungao, foi considerado 
um mandata, o perfodo de tres anos, conforme preve a legislagao em vigor no 
Estado do Parana. Para esta pergunta foi encontrado o seguinte resultado: dos 380 
pesquisados, 132 diretores (35%), estao na fungao ha menos de 3 anos, ou seja, 
exercem o mandata pela primeira vez. Os que estao no exercfcio da fungao no 
segundo mandata sao 116 diretores (30%). Nota-se que, 248 profissionais (65%) 
dos diretores pesquisados, exercem a fungao de diregao no primeiro ou segundo 
mandata. Ainda, do universe alva, 112 diretores (29%) estao no terceiro mandata e, 
14 profissionais, (4%) estao entre o quatro e quinto mandata. Apenas 6 diretores 
(2%) estao no sexto ou mais man datos. 0 Grafico 7 da uma melhor visualizagao dos 
dados. 
GRAFICO 7 -TEMPO DOS PESQUISADOS NA FUN<;AO DE DIRE<;AO - JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
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Complementando essa analise, os dados evidenciam estar havendo uma 
relativa rotatividade daqueles que ocupam o cargo de diretor nas escolas publicas 
estaduais do Estado do Parana, o que exige dos formuladores de polfticas e 
administradores publicos, polfticas de capacitac;ao para gestores, num processo de 
formac;ao continuada permanente. 
4.1.4 Como se Tornam Diretores e Capacitac;ao para a Func;ao 
Buscou-se conhecer tambem, como os diretores participaram do processo de 
eleic;ao, que no Estado do Parana ocorre atraves de consulta a comunidade par 
voto direto e secreta, par vontade propria ou par indicac;ao de colegas, se houve 
capacitac;ao previa para a func;ao. 0 Grafico 8 mostra que 134 diretores (35%), 
participaram do processo de eleic;ao par vontade propria e com capacitac;ao para 
func;ao. Nao foi pesquisado, como obtiveram essa capacitac;ao, mas as evidemcias 
indicam que esse percentual seja dos diretores ha mais tempo na direc;ao e que 
tiveram oportunidade de capacitac;ao em servic;o. 
Urn grupo menor de 100 diretores (26%), tambem informou que foi par 
vontade propria, porem sem capacitac;ao para a func;ao. Urn numero significative de 
114 diretores (30%) informou que participou do processo de eleic;ao par indicac;ao de 
colegas e sem capacitac;ao para a fun<;ao. Outros 18 diretores (4%) informaram que 
experiencia anterior os levou a participarem do processo de eleic;ao, e com 
capacitac;ao para func;ao. 
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GRAFICO 8- COMO SE TORNARAM DIRETORES E CAPACITAQAO PARA FUNQAO -
JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
A forma de acesso ao cargo via eleigao sem a exigencia de pre-requisites 
formais para o exercfcio da fungao, faz com que conhecimento necessaria para 
exercer a fungao, fica relegado a urn segundo plano. Os dados apresentados 
demonstram que 67% dos diretores, ao se elegerem nao possufam capacitagao para 
a fungao, o que reforga a necessidade dos sistemas de ensino em estabelecer 
polfticas publicas de capacitagao previa para preparagao dos gestores escolares. 
No Grafico 9, observa-se como os sujeitos adquiriram os conhecimentos 
necessaries para exercer a fungao. 0 resultado da pesquisa mostra que 152 
diretores (39%) se apropriaram desses conhecimentos na fungao, atraves da 
experiencia do dia-a-dia; 96 diretores (25%) em curses de p6s-graduagao na area de 
gestae escolar; 79 diretores (21%) em curse de capacitagao ofertados pela 
mantenedora - SEED; 34 diretores (9%) buscam orientagao com diretores mais 
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experientes; 15 diretores (4%) buscam conhecimento em livros e peri6dicos na area 
e ainda 6 diretores (2%) buscam informagoes em outras fontes. 
GRAFICO 9 -COMO ADQUIRIU OS CONHECIMENTOS NECESSARIOS PARA EXERCER 
A PROFISSAO - JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
4.1 .5 Maiores Dificuldades no Exercfcio da Fungao 
0 
Foi solicitado aos pesquisados que informassem em ordem crescenta de 
prioridade, nas tres areas - Gestao Pedag6gica, Gestao de Pessoas e Gestao 
Administrativa - as que encontram maiores dificuldades no exercicio da fungao. 
Como primeira maior dificuldade para 45% dos diretores e a gestao de pessoas; 
para 29% e a gestao pedag6gica e para 26% e a gestao administrativa. Como 
segunda maior dificuldade para 42% dos diretores e a gestao pedag6gica, para 
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outro grupo de 36% diretores e a gestao de pessoas e para 22% dos diretores e a 
gestao administrativa. Em relagao a dificuldade em terceira prioridade a pesquisa 
informou que para 50% dos diretores e a gestao administrativa; para 31% dos 
diretores e gestao pedag6gica; e para 19% e a gestao de pessoas. 
TABELA 4- GESTAO- PRINCIPAlS DIFICULDADES ENCONTRADAS- JUNH0/2007 
GESTAO PEDAGOGICA GESTAO PESSOAS GESTAO 
OPCAO ADMINISTRATIVA 
QUANTI DADE % QUANTI DADE % QUANTI DADE % 
1a 102 26% 170 45% 108 29% 
2a 160 42% 136 36% 84 22% 
3a 118 31% 72 19% 190 50% 
FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
Para complementar a informagao acima, o Grafico 10 mostra quais as 
atividades que exigem maior tempo do diretor. Os resultados foram considerados em 
horas semanais e as informag6es obtidas sao: quest6es pedag6gicas, 9 horas 
semanais; indisciplina e violencia, 8 horas; questoes financeiras 2 horas; relagoes 
interpessoais, 5 horas; quest6es administrativas, 8 horas; relacionamento com a 
comunidade escolar externa, 5 horas; reuni6es com chefias e outros assuntos, 
3 horas. 
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GRAFICO 10- TEMPO MEDIO GASTO COM AS PRINCIPAlS ATIVIDADES DOS 
PESQUISADOS, EM HORAS SEMANAIS - JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
A tabela 4 mostra que os diretores tern mais dificuldades em lidar com as 
quest6es que envolvem gestao de pessoas seguida das quest6es pedag6gicas e 
ficando par ultimo as quest6es administrativas. Ao usar outra variavel, o tempo gasto 
com as principais atividades relativas a escola, percebe-se que no dia-a-dia da 
escola os diretores usam mais tempo com as quest6es pedag6gicas, os problemas 
de indisciplina e violencia e os aspectos administrativos. A maior dificuldade do 
diretor e com a gestao de pessoas ficando evidente, pelo tempo dispensado de 13 
horas, ou seja, 32% para atividades relativas a indisciplina e relacionamento 
interpessoal. Pode-se afirmar, sem duvida que e urn indicativa da necessidade de 
capacitagao nesta area. 
Quando perguntado se as capacitag6es que a SEED oferta aos atuais 
diretores suprem as dificuldades encontradas no dia-a-dia dentro das escolas, 
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30% dos diretores informaram que sim e 70% dos pesquisados responderam que 
nao, por serem capacitag6es de curta duragao, geralmente sabre assuntos 
burocraticos e, de forma esporadica. 
0 
Na pergunta: se houvesse capacitagao para o gestor escolar ap6s ser eleito e 
antes de assumir o cargo, tornaria o trabalho mais produtivo, 94% dos diretores 
responderam que sim e 6% que nao. 
4.1.6 Gestao Democratica e Participativa 
Perguntado sabre a participagao das instancias colegiadas nas decis6es da 
escola: o Grafico 11, que retrata a participagao do conselho escolar, mostra que 47% 
dos sujeitos pesquisados responderam que e grande a participagao; 39% que e 
media participagao e 14% pequena. 
GRAFICO 11 - PARTICIPA<;AO NAS DECISOES DO CONSELHO ESCOLAR 
JUNH0/2007 
14% 
3go/o 
• Grande oMedia •Pequena 
FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
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0 grafico 12, mostra a participagao da Associagao de Pais, Mestres e 
Funcionarios - APMF: 49% dos diretores informaram que e grande a participagao; 
40% media e 11% pequena. 
GRAFICO 12 - PARTICIPAQAO NAS DECISOES NA APMF- JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
0 Grafico 13, mostra a participagao da instancia gremio estudantil: 12% dos 
pesquisados informaram que e grande; 28% a participagao e media e 60% a 
participagao e pequena. 
GMFICO 13- PARTICIPAQAO NO GREMIO ESTUDANTIL- JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
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Pelas informag6es dos graficos 11, 12 e 13, percebe-se que e grande a 
participagao das instancias conselho escolar e APMF uma vez que a legislagao para 
recebimentos de recursos de fundos educacionais requerer a participagao efetiva 
dessas instancias colegiadas, o que nao acontece com o gremio estudantil. 
Quando perguntados como considera a sua gestao, os diretores 
responderam: 73% que e democratica; nenhum pesquisado respondeu que e 
autoritaria e 27% responderam que e um pouco de cada, ou seja, democratica e 
autoritaria. A Tabela 5 mostra essa informagao. 
TABELA 5- COMO VOCE CONSIDERA SUA GESTAO DOS PESQUISADOS -
JUNH0/2007 
VI SAO QUANTI DADE % 
Democratica 276 73% 
Autoritaria 0 0% 
Um Pouco de Cada 104 27% 
TOTAL 380 100% 
FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
4.1 . 7 Perfil do Professor para se Tomar Bam Gestor 
Na pesquisa foram apresentados 17 itens, dos quais os diretores informaram 
as 10 alternativas consideradas importantes no exercfcio da docencia, necessarias 
para o professor se tornar um bam gestor escolar: 1) Ter compromisso em estar se 
desenvolvendo para melhorar a qualidade do ensino; 2) aceitar desafios e saber 
gerenciar conflitos; 3) ter lideranga; 4) saber e gostar de trabalhar e coordenar 
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equipes; 5) ser organizado e cumpridor dos deveres como profissional e cidadao; 6) 
ser crftico, visando a melhoria do local de trabalho; 7) estar motivado com a 
profissao; 8) ter alguma experiencia administrativa; 9) ser comunicativo e 
pr6-ativo; 1 0) ser urn 6timo professor em sala de aula. 0 grafico 14 visualiza essas 
informac;6es. 
GRAFICO 14 -ITENS NECESSARIOS PARA SEA UM BOM GESTOR ESCOLAR -
JUNH0/2007 
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FONTE: PESQUISA REALIZADA PELAS AUTORAS TCC 
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Nota-se que ao identificar o perfil do professor para ser urn born gestor, os 
diretores elencararn as cornpetencias e habilidades, nas areas nas quais eles 
sentern rnaiores dificuldades. 
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4.2 PROGRAMA DE FORMA<;AO DO GESTOR ESCOLAR 
A construc;ao de uma sociedade mais humana e justa depende do 
fortalecimento da escola publica. Para tanto, e preciso que elementos como a 
democratizac;ao, autonomia e boa gestao da escola estejam envolvidas no processo. 
Tais elementos estao diretamente relacionados ao papel do gestor a quem cabe 
assumir integralmente a sua func;ao. 
4.2.1 Sensibilizac;ao para a Formac;ao 
0 momento atual requer pessoas que estejam constantemente revendo e 
atualizando seus conhecimentos. Nao s6, os pesquisadores das academias, como 
os planejadores, e formuladores de polfticas publicas sao unanimes quanto ao 
reconhecimento da capacitac;ao profissional como uma das condic;oes que se 
impoem na implementac;ao de mudanc;as e reformas em todos os campos das 
polfticas publicas. 
Dada a importancia dessa formac;ao e desenvolvimento de Recursos 
Humanos, foi institufda pelo Decreto n°. 3764 de 25/10/2004, a Escola de Governo 
do Parana, que atualmente atende as necessidades das diversas Secretarias de 
Estado e dos servidores publicos. 
Na Secretaria de Estado da Educac;ao nao e diferente, o titular da pasta 
atraves da Resoluc;ao Secretarial n°. 1457/04 instituiu a Coordenac;ao de 
Capacitac;ao dos Profissionais da Educac;ao - com o objetivo de viabilizar a realizar 
dos eventos de capacitac;ao garantindo assim, a formac;ao continuada para melhoria 
da qualidade da educac;ao. No mesmo sentido, o Governo do Estado sancionou a 
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Lei Complementar 103/04, que trata do Plano de Carreira dos Professores e, no 
Capitulo VI, art. 17, contempla qualificagao profissional, visando a valorizagao do 
Professor e a mel haria da qualidade do servigo publico. 
A Lei n. 9394/96 - Lei de Diretrizes e Bases da educagao em seu art. 67, 
inciso 2, dispoe sabre -o aperfeigoamento profissional continuado. 
A Lei 10.172/2001, que institui o Plano Nacional da Educagao, ao tratar da 
gestao da educagao garante a formagao continuada dos profissionais da educagao 
publica. A versao preliminar do Plano Estadual da Educagao do Parana, em uma de 
suas metas contempla o desenvolvimento de urn programa de formagao continuada 
para o conjunto dos profissionais que atuam na Educagao, atraves da constituigao 
de comunidades de aprendizagem de gestores, via grupos de estudo, f6runs de 
discussao presencia! e virtual, encontros de trocas de experiencias, garantido 
mecanismos de compartilhamento do conhecimento produzido sabre gestao 
educacional e escolar. 
A Lei 14231/2003, que trata da escolha de diretores na rede publica estadual 
do Parana, no Capftulo das Disposigoes Gerais, no art. 22 dispoe sabre a 
participagao do diretor e diretor- auxiliar em programas de capacitagao pedag6gico-
administrativa definidos pela SEED. 
4.2.2 Pressupostos de urn Programa para Formagao do Gestor Escolar 
Oeste modo, o estudo aponta para a necessidade de se aprofundar a 
compreensao em torno da tematica. Para isso, a Secretaria de Estado da Educagao 
do Parana devera contemplar dentro das suas polfticas educacionais de 
capacitagao dos profissionais da educagao, capacitagao especifica aos gestores 
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escolares, atraves de cursos que permitam conhecer os fundamentos da ciencia 
pedag6gica e, deem condi96es para gerir a complexidade das institui96es 
educacionais, de forma a exercer a fun9ao com base na gestao democratica e 
participativa centrada na lideran9a e nos processes, na gestao de pessoas e o 
processo educative centrado na transforma<faO social. 
4.3 PRINCIPAlS ATRIBUIQOES NO EXERCfCIO DA GESTAO 
0 Gestor Escolar desempenha multiplas fun<f6es e atende as diversas 
demandas que dependem de sua fun<fao de gestor. Deve possuir competencias e 
habilidades que lhe permitam exercer a gestao democratica e participativa, alem de 
forte lideran9a para exercer a adotar medidas que levam a constru<fao de uma 
escola efetiva e de qualidade. 
0 gestor escolar deve ter, como urn dos pilares de sua qualifica<fao, o 
conhecimento do contexto hist6rico e dos princfpios educacionais da institui<fao em 
que atua. 
A concretiza<faO desses princfpios deve dar-se atraves da efetiva execu<fao 
das atribui96es do gestor, que deve garantir: a) efetividade do processo de ensino e 
de aprendizagem; b) gestao participativa de processes; c) envolvimento dos pais e 
da comunidade; d) desenvolvimento do patrimonio humano; e) As instala96es e 
materiais considerados como infra-estrutura. 
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4.3.1 A Efetividade do Processo de Ensino e da Aprendizagem 
lsso implica em garantir o acesso dos educandos a escola e, sobretudo, sua 
permanencia e sucesso no processo educativo, propiciando condic;oes favoraveis 
' 
para o fortalecimento de sua identidade como sujeito do conhecimento. E atribuic;ao 
do gestor escolar, par exemplo: 
• Coordenar a elaborac;ao e implementac;ao da proposta pedag6gica e sua 
operacionalizac;ao atraves dos pianos de ensino, articulando o currfculo 
com as diretrizes da Secretaria de Estado da Educac;ao. 
• lncentivar a utilizac;ao de recursos tecnol6gicos e materiais interativos 
disponfveis para o enriquecimento da proposta pedag6gica da escola. 
• Estimular e apoiar os projetos pedag6gicos experimentais da escola. 
• Assegurar o alcance dos marcos de aprendizagem, definidos par serie, 
mediante o acompanhamento do progresso do aluno, identificando as 
necessidades de adoc;ao de medidas de intervenc;ao para sanar as 
dificuldades evidenciadas. 
• Garantir o cumprimento do Calendario Escolar, monitorando a pratica dos 
professores (regentes e coordenadores pedag6gicos) e seu alinhamento 
com a proposta pedag6gica,. 
• Articular-se com os Nucleos Regionais Educacionais e setores da SEED 
na busca de apoio tecnico-pedag6gico, s6cio-educativo e administrativo, 
visando elevar a produtividade do ensino e da aprendizagem. 
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• Acompanhar a frequencia e avaliac;ao continua do rendimento dos alunos 
atraves dos registros nos Diaries de Classe, analisando, socializando os 
dados e adotando medidas para a correc;ao dos desvios. 
• Assegurar o cumprimento do sistema de avaliac;ao estabelecido no 
Regimento Escolar. 
• Monitorar a rotina da sala de aula atraves da atuac;ao do Coordenador 
Pedag6gico. 
• Assegurar urn ambiente escolar propicio, estabelecendo as condic;oes 
favoraveis para a educac;ao inclusiva de forma produtiva e cidada. 
• ldentificar as ameac;as e fraquezas da unidade escolar, a partir da sua 
analise situacional, adotando medidas de intervenc;ao para superar as 
dificuldades. 
• Assegurar a participac;ao da escola e acompanhar a execuc;ao dos 
projetos extracurriculares, especialmente os ofertados e ofertados pela 
SEED. 
4.3.2 Gestao Participativa de Processes 
A gestao participativa de processes esta concebida como urn gerenciamento 
fundamentado nos principios da gestao democratica com os 6rgaos colegiados da 
escola, como: Conselho Escolar, APMF, Gremio Estudantil, Conselho de Classe, 
legitimando a tomada de decisoes numa ac;ao colegiada com diferentes niveis de 
responsabilidades da equipe gestora da escola e do Sistema Estadual da Educac;ao. 
Cabe ao gestor escolar, por exemplo: 
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• Coordenar a elaborac;ao e implementac;ao do Regimento Escolar; 
• Gerenciar o funcionamento da escola em parceria com o Conselho 
Escolar, zelando pelo cumprimento do Regimento Escolar, observando a 
legislac;ao vigente, normas educacionais e padrao de qualidade de ensino; 
• Garantir o alcance dos objetivos da escola, identificando obstaculos, 
reconhecendo sua natureza e buscando soluc;oes adequadas; 
• Desenvolver as ac;oes educativas pertinentes a cada segmento de ensino, 
de acordo com as normas e diretrizes do Conselho Estadual de Educac;ao; 
• Elaborar e implementar o Plano da Gestao Escolar alinhado-o a Proposta 
Pedag6gica, Regimento Escolar e Diretrizes da Secretaria de Estado da 
Educac;ao, discutindo com a comunidade escolar e incorporando as 
contribuic;oes; 
• Administrar a utilizac;ao dos espac;os flsicos da unidade escolar e o usa 
dos recursos disponiveis, para a melhoria da qualidade de ensino como: 
bibliotecas, salas de leitura, laborat6rio de tecnologias, entre outros; 
• Administrar, otimizando os recursos financeiros, conforme os 
procedimentos e rotinas de execuc;ao orc;amentaria e financeira, 
determinados pelas fontes de repasses, acompanhando e monitorando as 
despesas e o fluxo de caixa; 
• Organizar coletivamente as rotinas da escola e acompanhar o seu 
cumprimento; 
• Estimular a formac;ao de organizac;oes estudantis, a participac;ao em 
atividades esportivas, artisticas e culturais na unidade escolar em eventos 
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da Secretaria da Educac;ao como: Com Ciencia, Jogos Escolares, Fera 
etc.; 
• Aplicar instrumentos de registro de matrfcula e de acompanhamento da 
movimentac;ao escolar do alunado, sistematizando ·os dados e emitindo 
relat6rios; 
• Monitorar o desenvolvimento das ac;oes gerenciais, em parceria com o 
Conselho Escolar, com vistas a identificac;ao dos resultados, propondo as 
intervenc;oes necessarias. 
4.3.3 Envolvimento dos Pais e da Comunidade 
Decorre de urn processo de mobilizac;ao e organizac;ao, de forma responsavel 
e consciente, que possibilite canais de participac;ao com representac;oes de 
organizac;oes associativas de pais, alunos e professores, contribuindo para o 
aperfeic;oamento do trabalho educativo e o relacionamento da escola com a 
comunidade. Cita-se, por exemplo, como atribuic;oes do gestor: 
• Promover o envolvimento dos pais na gestao da escola, em atividades 
educacionais e sociais, incentivando e apoiando a criac;ao das 
associac;oes de pais e as iniciativas do Conselho Escolar; 
• Estimular a participac;ao dos pais na educac;ao dos filhos, envolvendo-os 
no acompanhamento do desempenho dos alunos e fortalecendo o 
relacionamento entre pais e professores; 
• Administrar os programas compensat6rios direcionados ao aluno e a 
famflia de acordo com as normas estabelecidas pelos 6rgaos promotores. 
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• Manter comunicac;ao frequente com os pais, mediante o repasse de 
informac;oes sobre o processo educativo, normas e orientac;oes do 
funcionamento da escola; 
• Viabilizar a integrac;ao entre a escola e a comunidade, criando e 
monitorando projetos em parceria com as diversas organizac;oes, visando 
apoio as atividades educacionais, sociais, culturais e de lazer; 
• Promover campanhas educativas e programas com temas que despertem 
o interesse da comunidade escolar. 
4.3.4 Patrimonio Ffsico, Hist6rico e Cultural 
As instalac;oes e materiais considerados como infra-estrutura basica para o 
pleno funcionamento da escola envolvem ac;oes de conservac;ao, manutenc;ao e 
mobilizac;ao da comunidade escolar para atuar de forma consciente e multiplicadora, 
consolidando a valorizac;ao da cultura de preservac;ao do bern publico. Deve ser 
func;ao do gestor escolar: 
• ldentificar necessidades e acionar mecanismos, a tim de proporcionar urn 
ambiente ffsico adequado ao pleno funcionamento da escola; 
• Assegurar o tombamento e responsabilizar-se pela guarda, conservac;ao e 
manutenc;ao dos m6veis e equipamentos da escola; 
• lmplementar estrategias de divulgac;ao dos resultados alcanc;ados, bern 
como sobre a utilizac;ao dos recursos publicos, de modo a prestar contas a 
comunidade, dando-lhe condic;oes de acompanhar e avaliar as ac;oes e 
atividades desenvolvidas pela escola; 
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• Otimizar o uso dos recursos financeiros repassados a escola, destinados 
a aquisic;ao de materiais, manutenc;ao das instalac;oes e dos 
equipamentos; 
• Suprir a escola com materia is adequados, ·que permitam aos professores 
e alunos desenvolverem atividades curriculares diversificadas. 
• Promover campanhas, programas e outras atividades para 
conscientizac;ao da comunidade escolar e local de preservac;ao e 
conservac;ao da escola. 
4.4 PERFIL DO GESTOR ESCOLAR 
0 professor candidate a gestor escolar deveria apresentar algumas 
caracterfsticas que podem influenciar diretamente na forma com que vai conduzir a 
gestao da escola, quais sejam: 
• Ter pre-disposic;ao para trabalho coletivo: esta e uma das exigencias 
basicas: saber trabalhar em equipe, afinal o que queremos e que na 
escola seja feita uma gestao participativa e democratica, portanto o diretor 
deve saber trabalhar em equipe. 
• Ser articulador e mediador dos segmentos internos e externos: o diretor 
deve ser uma pessoa que abra o dialogo com os diferentes grupos 
existentes tanto dentro da escola como fora dela, buscando a maior 
interac;ao possfvel com esses grupos em favor do desenvolvimento de sua 
escola. 
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• Ter iniciativa e firmeza de prop6sito para realiza9ao de a96es: o diretor 
precisa ser uma pessoa sempre disposta a estimular e incentivar as a96es 
positivas de seu estabelecimento, sempre que possfvel encabe9ando 
essas iniciativas au frente delas, junto das pessoas que as iniciaram. 
• Ser conhecedor dos assuntos tecnicos, pedag6gicos, administrativos, 
financeiros e legislativos: o diretor deve estar atualizado com rela9ao a 
todos esses temas e como eles afetam a gestao da escola. 
• Ter espfrito etico e solidario: o diretor precisa conduzir suas atribui96es 
sempre respeitando as princfpios eticos, com imparcialidade e isen9ao, 
mas sem ser ausente e distante dos acontecimentos. Tambem deve 
promover que todos na escola tambem respeitem estes princfpios. 
• Ser conhecedor da realidade da escola: o diretor precisa conhecer nao 
apenas a escola internamente, mas a comunidade envolta da escola. Ele 
deve entender o contexto da sociedade em que a escola esta inserida, 
conhecer o meio onde as alunos vivem, entender suas famflias e descobrir 
as problemas que cercam a escola e tambem as pontos positivos 
existentes envoltos dela. 0 diretor precisa saber que tudo o que acontece 
fora da escola acaba exercendo influencia dentro dela. 
• Ter credibilidade na comunidade: o diretor precisa ser uma pessoa que 
transmita credibilidade, quer na sua conduta profissional, como pessoal e 
ate mesmo na familiar. As pessoas, na maioria das vezes, avaliam o 
comportamento do diretor da escola como comportamento que ele 
apresenta na vida social. Portanto, e de se esperar que a pessoa que 
venha a ser diretor de uma escola, seja uma pessoa de credibilidade junto 
a comunidade que ele representa. 
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• Ser urn defensor da educactao: o diretor precisa acreditar no modelo de 
ensino, nas praticas educacionais e no sistema de educactao como urn 
todo. Deve tambem ter compromisso na elaboractao e execuctao das 
polfticas publicas e, alem de acreditar, deve repassar para os outros, esse 
seu entusiasmo. 
• Ser capaz de auto-avaliar-se e promover a avaliactao do grupo: o diretor 
precisa saber que nem sempre esta certo e que nem sempre tern razao, 
nem ele e muitas vezes nem o grupo. Por isso, ele deve ser capaz de 
reconhecer isso e tamar as medidas necessarias para corrigir suas 
deficiencias e as deficiencias do grupo. Entenda isso, como urn sinal de 
humildade. Ao fazer uma avaliactao de si mesmo e do grupo o diretor esta 
tendo a grande oportunidade de medir seus erros e acertos e corrigi-los a 
tempo antes que seja tarde demais e comprometer todo o seu trabalho e o 
trabalho de sua equipe. 
• Ter a capacidade de resolver problemas: o diretor deve ser capaz de ver, 
ouvir, sentir o problema no momenta e no local onde esta acontecendo, 
sem fugir dele e sem tentar adiar a sua soluctao. Os problemas sempre 
irao existir e o diretor deve dar encaminhamento a eles, procurando 
resolve-los de forma definitiva e nao tomando medidas paliativas que 
somente acobertem o problema naquele momenta, permitindo que mais 
tarde eles se repitam. Sempre buscar a ajuda e a participa<fao de outras 
pessoas para ouvir suas opinioes sabre a questao e dividir as 
responsabilidades pelas decisoes tomadas. 
• Ser transparente e coerente nas a96es: o diretor deve sempre tornar de 
conhecimento de todas as suas act6es e decisoes e fazendo isso de forma 
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antecipada nao esperando que venham primeiro as cobrangas para so 
depois dar esclarecimentos, pois isso pode gerar duvidas sobre a sua 
gestao, causando urn clima de desconfianga entre as pessoas. 0 diretor 
deve prestar contas de seus atos e, para isso, podera utilizar os diversos 
meios de comunicagoes existentes e disponfveis na escola para dar 
clareza e retidao aos seus atos. Nao deve agir por impulso e demonstrar 
coen3ncia entre aquilo que ele diz e aquilo que ele faz. 
4.5 FORMALIDADES PARA ASSUMIR A GESTAO DE UMA ESCOLA PUBLICA 
No estado do Parana o acesso a fungao de diregao de escola se da 
observando o previsto na Lei Estadual n°. 14.231 de 26/11/2003, publicada no Diario 
Oficial n°. 6.615 de 27/11/2003. 
0 Art.8° da referida lei institui que: Sao requisitos para participarem da 
consulta a Comunidade Escolar, para designagao de Diretores e Diretores Auxiliares 
da Rede Estadual de Educagao Basica do Parana: 
- pertencer ao Quadro Proprio do Magisterio, ao Quadro Unico de Pessoa, 
ao Quadro Proprio do Poder Executivo, ou que mantenham vinculo com o 
Estado sob a sigla TF57, TF58 e CLAD; 
II- possuir curso superior com licenciatura ou, quando se tratar de 
Estabelecimento de Ensino que ministre apenas educagao infantil e 
ensino fundamental ate a 4a serie, pelo menos o curso magisterio; 
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Ill- ter, no minimo, 90 (noventa) dias ininterruptos de exercicio no 
Estabelecimento de Ensino que pretende dirigir ate a data do registro da 
chapa; 
IV- ter disponibilidade legal para assumir a fun<fao, no caso de 
Estabelecimento de Ensino que tenha demanda de 40 (quarenta) horas de 
dire9ao; 
V- nao ter cumprido pena estabelecida em senten9a criminal transitada em 
julgado nos ultimos 2 (dois) anos; 
VI- nao ter sido condenado, nos ultimos 3 (tres) anos, ao cumprimento de 
penalidade administrativa de suspensao de 45 (quarenta e cinco) dias ou 
mais; multa: destitui<fao da fun<fao, demissao e cassa<fao de 
aposentadoria. 
§1°- Os candidatos a Diretor e Diretor Auxiliar dos Estabelecimentos de 
Ensino exclusivamente de Educa<fao Profissional poderao ser registrado 
mediante a comprova(fao de forma9ao superior na sua area especifica. 
§2° -A carga horaria do candidato a Diretor Auxiliar nao podera ser superior a 
carga horaria do candidato a Diretor. 
4.6 CONSOLIDA<;AO DA PROPOSTA PARA IMPLEMENTAR A FORMA<;AO DE 
GESTORES DA ESCOLA PUBLICA DO PARANA 
Ap6s analise dos resultados da pesquisa, constatou-se que fica consolidada a 
necessidade da institui<fao de Politicas Publicas Educacionais, voltadas para 
programas de capacita9ao e forma(fao em servigo aos gestores escolares, no 
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sentido de garantir o perfil necessaria aos gestores, e estes, possam contribuir, de 
forma efetiva, na constru<fao da propalada qualidade social da Escola Publica que 
vern se propondo no Estado do Parana. 
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES 
Concluimos, a partir da consolidagao dos dados da pesquisa, que os 
resultados confirmaram as hip6teses iniciais, ou seja: por mais bern sucedido que 
urn gestor tenha sido como professor, mesmo com boa qualificagao profissional, e 
necessaria que, ao eleger-se gestor escolar, passe por urn processo de formagao 
especifica para a fungao; que o gestor escolar deve assumir a posigao de lider e de 
eterno aprendiz; que mudangas estruturais na organizagao da escola publica, sao 
produzidas pelo desempenho do gestor; e que a tao sonhada qualidade social da 
educagao, igualitaria, libertadora, pluralista e inclusiva, passa pela qualidade da 
gestao escolar, ou seja, esta diretamente relacionada a competencia e formagao do 
gestor da escola. 
As pesquisadoras, ainda, a partir dessas consideragoes, recomendam a 
implementagao por parte da Secretaria de Estado da Educagao do Parana, de 
politicas publicas de capacitagao para os gestores escolares, atraves das seguintes 
medidas: 
1. Alteragao da Lei 14.231/2003, que define criterios de escolha, mediante 
consulta a Comunidade Escolar, para designagao de Diretores e Diretores 
Auxiliares da Rede Publica Estadual de Educagao Basica do Parana: 
- No Capitulo Ill - Do Registro dos Candidatos - no art. 8°, incluindo o 
inciso VII, com a seguinte redagao "ter obrigatoriamente participado de 
programa de capacitaqao em gestao escolar, promovido pela 
Secretaria de Estado da Educaqao do Parana, no ano da eleiqao, com 
aproveitamento satisfat6rio, segundo as diretrizes da Coordenaqao de 
Capacitaqao dos Profissionais da Educaqao- CCPE!SEED; 
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- No Capitulo VI - Das DisposiQ6es Gerais - no art. 22 dando nova 
redaQao: "A Secretaria de Estado da Educaqao do Estado do Parana, 
devera ofertar no ano em que ocorrer o processo de consulta, 
programas de capacitaqao em gestao escolar, com carga horaria 
minima de 180 horas, a todos os professores, que manifestarem 
interesse em participar do processo de esco/ha". 
lncluir no art. 22 os seguintes paragrafos: 
§ 1 o com a seguinte redaQao: "A Secretaria de Estado do Parana 
obrigatoriamente devera ofertar Programas de Capacitaqao de 
Formaqao Continuada em Serviqo, aos diretores e diretores 
auxiliares" 
§ 2° com a seguinte redaQao: "0 diretor e o diretor auxiliar deverao 
obrigatoriamente participar de Programas de Capacitaqao de 
Formaqao continuada em Serviqo, definidos pel a Secreta ria de 
estado da educaqao do Parana". 
§ 3° com a seguinte redaQao: "A Secretaria de Estado da Educaqao, 
atraves da CCPE!SEED, regulamentara a s formas de oferta do 
program a de capacitaqao". 
Acreditamos que dificilmente alguma escola teria sucesso em seus objetivos 
sem influencia e interferencia do gestor escolar. Este deve ser o elemento articulador 
que envolvera a todos em torno de urn Projeto Politico Pedag6gico. Esse gestor 
deve incentivar a promoQao da responsabilidade social e etica de todos os 
ambientes e subsidiar a formaQao global do cidadao. A ele cabe o desafio da 
participaQao ativa no processo de transformaQao da escola e da sociedade e o 
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despertar das consciemcias e do desejo das pessoas de encontrarem melhores 
caminhos, mesmo sabendo que, para trilha-los, enfrentarao resistemcias e tens6es. 
0 tema da capacitagao continuada dos Diretores de Escola suscita, ainda, 
muita interrogagao, constituindo-se, assim, em vasto campo· de pesquisa. Urn dos · 
caminhos que indicamos e investigar a que se devem as mudangas estruturais na 
escola publica e se a qualidade do gestor escolar tern contribufdo para a melhoria 
dos Indices educacionais. 
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7.1 ANEXO I - INSTRUMENTO DA PESQUISA 
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA 
SETOR DE CIENCIAS SOCIAlS APLICADAS MiBM I I 
UFPR 
DECONT - Departamento de Contabilidade 
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM 
FORMULA9AO E GESTAO DE POLITICAS PUBLICAS 
PESQUISA DE CAMPO 
Este questionario faz parte da pesquisa de campo para embasar monografia das 
professoras Elza Camargo Rocha e lnes Carnieletto, junto a Universidade Federal 
do Parana em convenio com a Escola de Governo do Parana, no curso de P6s-
Graduac;ao em Gestao e Formulac;ao de Politicas Publicas. Gostarfamos de poder 
contar com a colaborac;ao da direc;ao desta escola respondendo a pesquisa, a qual 
tern por objetivo o levantamento de informac;oes que estarao fazendo parte da 
monografia de final de curso, acima citado. Lembramos que os respondentes nao 
serao identificados. Ap6s o preenchimento da pesquisa, solicitamos devolver via 
malote para o NRE -Area Metropolitana Sui - aos cuidados de lnes Carnie/etta, ate 
o dia 30 de Abril de 2007. 
GESTAO ESCOLAR 
lnstituic;ao: ( ) Colegio ( ) Escola 
N°.Dealunos ( ) ate161 ( ) de161 a 560 ( )561 a1.160 
( ) 1.160 a 1.560 ( ) 1.561 a 1.960 ( ) 1.961 a 2.560 ( ) mais de 
2.560 
N°. De professores e funcionarios: ( ) ate 20 ( ) de 21 a 50 ( ) 51 a 100 ( ) 
mais de 100 
Localizac;ao: ( ) Centro ( ) Bairro ( ) Zona Rural 
1. Sexo: Feminino ( ) 
ldade: ( ) Ate 24 anos 
Masculino ( ) 
( ) De 25 a 39 a nos .. 
( ) De 40 a 49 anos ( ) De 50 anos ou mais. 
2. Formac;ao: ( ) Magisterio ( ) Graduac;ao. Curso: ________ _ 
( ) Especializac;ao ( ) Mestrado ( ) Doutorado 
3. Ha quantos anos voce e diretor(a) desta escola? 
( ) Ha menos de 3 anos. ( ) De 3 a 6 anos. 
( ) De 7 a 1 0 a nos. ( ) De 11 a 15 a nos. 
( ) Ha mais de 15 anos. 
4. Ha quantos anos voce exerce fungoes de diregao? 
( ) Ha menos de 3 anos. ( ) De 3 a 6 a nos. ( ) De 6 a 1 0 a nos. 
( ) De 11 a 15 anos. ( ) Ha mais de 15 anos. 
5. Ha quantos anos voce trabalha em educagao? 
( ) De 3 a 5 ( ) De 5 a 1 0 a nos. ( ) Ha menos de 3 anos. 
( ) De 11 a 15 anos. ( ) De 16 a 20 anos. ( ) Ha mais de 20 anos. 
6. Voce tern formagao especffica na area de gestae escolar? 
( ) Pos graduagao - Lato Sensu - Especializagao/MBA 
( ) Pos graduagao - Stricto Sensu - Mestrado/ Doutorado 
( ) Curso de Capacitagao na area de gestae escolar: horas 
( ) Outros- Especificar ------------------
7. Como voce se tornou diretor de escola? Concorreu a eleigao: 
( ) Por vontade propria, sem capacitagao para exercer a fungao de diretor; 
( ) Por vontade propria, com capacitagao para exercer a fungao de diretor; 
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( ) Por indicagao de colegas, sem capacitagao para exercer a fungao de diretor 
( ) Por falta de candidate na escola sem capacitagao para exercer a fungao de 
diretor 
( ) Ja era diretor em outra escola e gostou da experiencia; 
( ) Outros. Especificar: -------------------
8. Como voce adquiriu os conhecimentos necessaries para exercer a fungao de 
diretor? 
( ) Curso especifico na area, ofertado pela mantenedora- SEED; 
( ) Buscando orientagoes em livros e periodicos; 
( ) Orientagoes de outros diretores mais experientes; 
( ) Na propria fungao, atraves da experiencia do dia-a-dia; 
( ) Curso de especializagao na area de Gestae escolar; 
( ) Outros. Especificar: 
9. Classifique, em ordem crescente de importancia, 1a, 2a e 3a, as principais 
dificuldades encontradas no exercfcio da func;ao de diretor de escola. 
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( ) Gestao Pedag6gica (area educativa da escola: estabelecer os objetivos para o 
ensino atraves do projeto polftico-pedag6gico e regimento escolar ) 
( ) Gestao de Recursos Humanos (professores, funcionarios, alunos, pais, 
comunidade) 
( ) Gestao Administrativa (o predio e os equipamentos materiais que a escola 
possui da parte institucional, a legislac;ao escolar, direitos e deveres, atividades de 
secretaria, os aspectos financeiros da escola.) 
10. Classifique, em ordem crescente, de 1 a 7, quais as atividades que ocupam 
mais tempo do diretor: Especifique em horas semanais. 
( ) Questoes Pedag6gicas h. 
( ) lndisciplinaNiolemcia h. 
( ) Questoes Financeiras h. 
( ) Relac;oes lnterpessoais h. 
( ) Questoes Administrativo-Burocraticas ____ h. 
( ) Relacionamento com a comunidade _____ h. 
( ) Reunioes com chefias h. 
( ) Outras- Especificar ___________________ h. 
11. Classifique em ordem crescente, 1 a 8, a quem voce procura quando tern algum 
problema para resolver na escola, que necessite de auxllio? 
( ) Diretor Auxiliar ( ) Equipe Pedag6gica ( ) Conselho Escolar ( ) APMF 
( ) Documentador Escolar /Assistente de Area ( ) Chefe do NRE ( ) Colegas 
Diretores 
( ) Outros- Especificar. --------------------
12. Enumere em ordem crescente, de 1 a 12, as principais caracterfsticas para ser 
urn born gestor educacional: 
( ) Ter pre-disposic;ao para trabalho coletivo; 
( ) Ser articulador e mediador dos segmentos internos e externos a escola; 
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( ) Ter iniciativa e firmeza de prop6sito para realizagao de agoes; 
( ) Ser conhecedor dos assuntos tecnicos, pedag6gicos, administrativos, financeiros 
e legislativos. 
( ) Ter espfrito etico e solidario; 
( ) Ser conhecedor da realidade da escola; 
( ) Ter credibilidade na comunidade; 
( ) Ser defensor da educagao e idealista; 
( ) Ter lideranga democratica e capacidade de mediagao; 
( ) Ser capaz de auto-avaliar-se e promover a avaliagao do grupo; 
( ) Ter a capacidade de resolver problemas; 
( ) Ser transparente e coerente nas a goes; 
13. Para um(a) professor( a) se tornar urn( a) bom(a) Gestor( a) Escolar e necessaria 
- escolha 10 ( dez) alternativas prioritarias: 
( ) Ser urn( a) 6timo(a) professor( a) em sala de aula; 
( ) Ser o(a) mais antigo( a) na rede publica ou na escola; 
( ) Ter alguma experiencia em administrar; 
( ) Ser o (a) mais popular na comunidade; 
( ) Participar de todos os eventos propostos pela escola; 
( ) Fazer parte do Conselho Escolar ou da APMF; 
( ) Ter compromisso em estar se desenvolvendo para melhorar a qualidade do 
ensino; 
( ) Saber e gostar de trabalhar e coordenar equipes; 
( ) Ser organizado e cumpridor de seus deveres enquanto profissional e cidadao; 
( ) Ser individualista e dono da verdade; 
( ) Ser crftico, visando a melhoria do local de trabalho; 
( ) Estar cansado da sala de aula. E born mudar de fungao para descansar urn 
pouco; 
( ) Aceitar desafios e saber gerenciar conflitos; 
( ) E necessaria ter lideranga; 
( ) Estar motivado com a profissao que escolheu; 
( ) Ser comunicativo e pr6- ativo; 
14. Em sua opiniao, se houvesse uma capacitac;ao para Gestor Escolar ap6s ser 
eleito e antes de assumir o cargo, tornaria o trabalho mais produtivo? 
( ) Sim ( ) Nao- Por que? ____________ _ 
15. As capacitac;oes que a SEED tern ofertado aos atuais Diretores suprem as 
. . 
dificuldades encontradas no dia a dia dentro das escolas? 
( ) Sim ( ) Nao- Por que? ___________ _ 
16. Qual e a participac;ao nas decisoes da sua escola das instancias colegiadas: 
Conselho Escolar -+ ( ) Grande ( ) Media ( ) Pequena 
APMF-+ ( ) Grande ( ) Media ( ) Pequena 
Gremio Estudantil -+ ( ) Grande ( ) Media ( ) Pequena 
17. Voce considera a sua gestao: 
( ) Democratica ( ) Autoritaria ( ) Urn pouco de cada 
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18. Atribua uma nota de 0 a 10 para sua escola, considerando as demais escolas 
que voce conhece do mesmo porte. Justifique sua nota. 
19. Quale sua auto-avaliac;ao como Gestor (a)? De uma nota de 0 a 10. Justifique 
sua nota. 
20. Em sua opiniao, qual eo perfil ideal do Gestor Escolar? 
Nossos sinceros agradecimentos. 
Elza Camargo Rocha 
lnes Carnieletto 
